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SUMARIO
Esta tesis busca comprender la manera como se conforma y se ejecuta la
estrategia emergente en una organizaciôn de carâcter colectivo. El objeto central de
estudio trata de la conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia emergente en
organizaciones de carâcter colectivo y radica entonces en los procesos de
apropiaciôn y de aprendizaje colectivo por el cual una orientaciôn estratégica; es
decir, una orientaciôn général va progresivamente evolucionando segùn el contexto
particular en el cual ella se instala (estrategia emergente) para estructurarse y
fmalmente transformarse en estrategia realizada.
El consejo de représentantes (CORE) de la région de la Mauricie, en el seno de
la Federaciôn de Cajas Desjardins de Québec (FCDQ) fue escogido como terreno de
estudio pues este représenta todas las caracten'sticas esperadas: organizaciôn de
carâcter colectivo, autonomia mutual de sus componentes (Cajas) y la emergencia de
una estrategia cuya conformaciôn y ejecuciôn representara una situaciôn
problemâtica. Siendo que la FCDQ no estaba interesada en un trabajo de carâcter
académico, ésta propuso una consultoria para realizar un diagnôstico sobre el
desarrollo econômico régional de la Mauricie la cual permitiô, con la anuencia de la
FCDQ y del CORE, integrarme a titulo de observador participante en una dinâmica
conformaciôn y ejecuciôn de una estrategia emergente.
El présente estudio, buscô en consecuencia un doble propôsito: prâctico por una
parte - acompafiar y facilitar la puesta en marcha de una estrategia emergente en el
CORE de la Mauricie y aprovechar la experiencia para desarrollar un método
aplicable en otras colectividades - y cientifico por otra parte - desarrollar una teon'a
de aprendizaje colectivo para poner en forma y en marcha la estrategia emergente y
descubrir un método de intervenciôn util al profesional que acompana la colectividad
en ese proceso-.
Con el fin de alcanzar esos objetivos, una metodologia particular de
investigaciôn ha sido desarrollada para este estudio. Mi situaciôn de observador
participante me condujo a adoptar una estrategia de investigaciôn-acciôn. Siendo que
la estrategia de investigaciôn-acciôn era insuficiente para cumplir con les objetivos,
fue completada por la metodologia de sistemas suaves (MSS) en la ôptica de
comprender, a través de un modo de pensamiento sistémico, el relativismo y la
subjetividad del objeto de estudio. La combinaciôn de esto permitiô responder al
mismo tiempo a las exigencias prâcticas del terreno de estudio y a las exigencias
cientfficas del trabajo de investigaciôn. (conciliaciôn de rôles de investigador y
consultor). La flexibilidad de la MSS era primordial para comprender el objeto de
investigaciôn pero sin embargo insuficiente en lo que respecta a los objetivos
cientificos. Ella ha sido entonces completada por otras herramientas metodolôgicas
(clarificaciôn de rôles asf como la combinaciôn de paradigmas interprétative y
constructivista).
En ese marco metodolôgico, diverses instrumentes de colecta y anâlisis de dates
han sido utilizados: consulta de la literatura cientifica (definiciôn del marco teôrico,
de la estrategia metodolôgica, la estructuraciôn de la reflexiôn a todo lo largo del
proceso de investigaciôn), observaciôn participante con la toma de notas, entrevistas
semi-dirigidas, anâlisis documentai y consulta de toda la literatura salida del proceso
de conformaciôn y de ejecuciôn de la estrategia, el desarrollo de los modèles teôricos
enriquecidos en un focus group
Las gestiones de investigaciôn que viene de exponerse ha permitido responder a
la problemâtica inicial, sea desde un punto de vista prâctico con la conformaciôn y
ejecuciôn de la estrategia nominada Intégr-Action en el CORE de la Mauricie o sea
desde un punto de vista teôrico con la elaboraciôn de nuevos modèles y herramientas
asi como el anâlisis de procesos de puesta en marcha de una estrategia emergente.
Los resultados prâcticos de! proceso han respondido a las espectativas del
Movimiento Desjardins porque, por una parte, la estrategia Intégr-Action ha sido
creada y puesta en marcha y, por otra parte, porque el método elaborado para la
realizaciôn de la estrategia en el CORE de la Mauricie ha sido transferida y aplicada
en otros CORE de Québec. La distinciôn de cuatro fases a lo largo del proceso de
conformaciôn y de ejecuciôn de la estrategia Intégr-Action (problemâtica,
conceptualizaciôn, adopciôn y aplicaciôn) ha permitido balizar el proceso de
conformaciôn de la estrategia emergente y, por alli incluso, de comprender el modo
de ejecuciôn de la estrategia Intégr-Action. La ejecuciôn de la estrategia corresponde
a un proceso colectivo del cual emerge un saber colectivo que se apropian los actores
y a partir del cual ellos hacen avanzar la reflexiôn de manera ciclica al interior de
cada fase del proceso de conformaciôn. Estos resultados prâcticos permiten entonces
esbozar las primeras caracterfsticas de un método de aprendizaje colectivo, el
METAC.
Este método (METAC) représenta el aporte cientffico principal de este estudio
en la medida de que este modela una teorfa de aprendizaje colectivo para la puesta en
marcha de una estrategia emergen te y en donde este le indica al profesional
encargado de acompanar la colectividad en ese proceso, un modo de intervenciôn
particular. El anâlisis de resultados ha permitido, en primer lugar, de identificar una
estrategia flexible de aprendizaje colectivo, el modelo EFAC, que nos informa sobre
el tipo de saber producido colectivamente. En un segundo lugar, la emergencia del
modelo METAC, ha permitido identificar el "cômo" o la manera en que el proceso
de conformaciôn y de ejecuciôn de la de la estrategia emergente se realiza en el seno
de una colectividad. El METAC, compuesto de un modo (MAC) y de un proceso
(PAC), desarrolla y transforma los nùcleos de conocimiento inexplotado en
conocimiento explotado de acuerdo con la coyuntura particular, de los intereses en
juego y de la utilidad para la colectividad que se moviliza para conformar y ejecutar
una estrategia que esté acorde con sus valores y sus creencias. El METAC pone al
acompanador y a los portadores de acompanamiento (las personas de la colectividad
que tienen las competencias y la legitimidad de cumplir ese roi) en el corazon del
proceso; exige de ellos, con el fin de que tenga éxito el proceso de apropiaciôn
colectiva del conocimiento emergente, un cierto numéro de comportamientos, de
competencias y de intenciones que han sido identificados en esta investigaciôn, lo
cual représenta otra de las contribuciones cientfficas mas significativas de esta
investigaciôn.
En fin, desde un punto de vista metodolôgico, este trabajo ha demostrado la
adecuaciôn y la aplicaciôn prâctica entre la MSS y la estrategia de investigaciôn-
acciôn e igualmente la importancia que tiene la identificaciôn y utilizaciôn de un
lenguaje de carâcter idiosincrâsico de la colectividad por parte del profesional que la
acompana (acompanador).
Estas contribuciones presentan sin embargo algunos limites debido
esencialmente a razones prâcticas de tiempo y de recursos. Asi, esta investigaciôn es
entonces calificada de carâcter exploratorio en la medida en que los modelos que ella
ha permitido desarrollar, representan un primer paso necesario aunque incompleto, en
la comprensiôn de la manera como se efectùa una estrategia emergente en
organizaciones de carâcter colectivo.
Dichos limites senalan nuevas avenidas que han sido identificadas engendrando
un camino prometedor de investigaciôn sobre la estrategia emergente en las
organizaciones de carâcter colectivo.
RESUME
La gestion d'une organisation à caractère collectif est une tâche complexe,
basée sur la nécessité d'harmoniser les différents niveaux d'action. Il s'agit de faire
en sorte que les composantes de cet ensemble, de par leur action conjointe mais
néanmoins propre et autonome, réussissent à mettre en œuvre les objectifs généraux
de l'organisation. Il faut à la fois permettre à l'organisation de réaliser son objectif
global de manière cohérente et unifiée, tout en permettant à ses composantes de jouir
de l'indépendance nécessaire à leur adaptation à chacun des contextes particuliers
dans lesquels elles évoluent, au niveau de l'action où elles se situent.
Spécialisé en management des organisations à caractère collectif et constatant la
pauvreté de la littérature scientifique sur ce thème, j'ai choisi de faire porter mon
travail de recherche sur l'élaboration d'une stratégie émergente dans une organisation
collective. La présente thèse se propose en effet de comprendre comment se conforme
et s'exécute une stratégie émergente dans une organisation à caractère collectif.
L'objet central d'étude est donc le processus d'appropriation et d'apprentissage
collectif par lequel une orientation stratégique, c'est-à-dire une orientation générale,
une déclaration d'intention, une volonté, va progressivement évoluer selon le
contexte particulier dans lequel elle s'installe (stratégie émergente) pour se structurer
et finalement se transformer en stratégie réalisée.
Le terrain de recherche devait ainsi correspondre à un certain type
d'organisation, répondant à des critères précis. Il était absolument nécessaire que le
cas étudié présente certaines caractéristiques intrinsèques afin que les
questionnements du chercheur concernant l'élaboration d'une stratégie émergente
dans une collectivité puissent trouver des réponses claires. Le cas d'étude devait donc
être une organisation collective dont les composantes jouissent d'une certaine
autonomie mutuelle et dans laquelle émerge une stratégie à partir d'une orientation
globale dont la conformation et l'exécution pose problème, c'est à dire dont le
"comment faire", le "comment réaliser" pose problème. Certaines données d'ordre
pratique rentraient également en jeu dans la sélection du cas d'étude : il était
nécessaire que ce terrain permette et accepte la présence d'un chercheur mais
également que le processus social étudié puisse être observé dans sa totalité et en
temps réel.
Après l'exploration de diverses options, ce fut le Conseil Régional des Caisses
de Mauricie, au sein de la Fédération de Caisses Desjardins du Québec (FCDQ) que
je choisis car cette organisation répondait à tous les critères suscités. En effet, dans le
souci de résoudre une situation problématique (situation économique et sociale
préoccupante dans les régions, image publique du Mouvement Desjardins ternie...),
la FCDQ formule une politique d'orientation générale, la Politique de
Développement Régional (PDR), qui a pour objectif de dynamiser le développement
régional tout en travaillant à l'amélioration du fonctionnement de l'organisation et de
son image externe. Cette politique doit être réalisée par les Conseils de Représentants
Régionaux (CORE) mais au moment du début de la recherche, aucune directive
précise, aucune stratégie concrète ni aucune méthode d'application n'avaient été
élaborées.
Cependant, la FCDQ n'était pas intéressée par un travail de caractère
universitaire. Elle me proposa donc un poste de consultant pour réaliser une
évaluation précise de la situation économique de la région de la Mauricie
(diagnostic), ce qui me permettait d'intégrer l'organisation en tant que professionnel
et ainsi de pouvoir observer le processus qui m'intéressait en tant que chercheur.
La présente étude poursuit par conséquent un double objectif, pratique et
scientifique. Du point de vue pratique, le but du consultant était d'accompagner et de
faciliter la mise en œuvre d'une stratégie émergente dans le CORE de la Mauricie. Il
s'agissait, d'une part, d'outiller et de guider la collectivité en question dans cette
démarche et, d'autre part, de mettre à profit cette expérience spécifique pour
développer une démarche de mise en œuvre applicable dans d'autres collectivités ou
CORE.
Du point de vue théorique, le but du chercheur était non seulement de
développer une théorie de l'apprentissage collectif dans la mise en œuvre d'une
stratégie émergente, mais également, de découvrir une méthode d'intervention, une
"boîte à outils théoriques", utile au professionnel chargé d'accompagner la
collectivité dans ce processus.
Afin d'atteindre ces objectifs, une méthodologie particulière de recherche a été
développée. Premièrement, ma situation d'observateur participant m'a conduit à
adopter une stratégie de recherche-action, dans l'optique de concilier mes intérêts en
tant que chercheur avec ceux du Mouvement Desjardins. Cette stratégie oblige le
chercheur à être sans cesse sur ses gardes pour concilier au mieux les deux rôles,
c'est-à-dire pour faire en sorte que la participation ne fausse pas l'observation.
Deuxièmement, cette stratégie a été complétée avec la méthodologie des
systèmes souples (MSS), développée par Checkland (1993, 1999), dans l'optique de
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comprendre, à travers un mode de pensée systémique, le relativisme et la subjectivité
de l'objet d'étude. En effet, ce dernier se situe dans un espace spatio-temporel
caractérisé par le relativisme, où la réalité est la perception cognitive de ceux qui ont
la légitimité nécessaire pour conduire une stratégie dans une organisation collective.
Par ailleurs, le phénomène d'apprentissage collectif est un processus intersubjectif qui
dépend de la manière dont la collectivité interprète la conjoncture ainsi que sa propre
situation, ce qui introduit une grande subjectivité lorsque celle-ci définit ses théories
d'action, ces dernières influant sur le cours de l'action stratégique de cette
collectivité. La méthodologie adoptée concilie donc la stratégie de recherche-action et
la MSS, dans le souci de répondre à la fois aux exigences pratiques du terrain et aux
exigences scientifiques du travail de recherche (conciliation des rôles).
La flexibilité de la MSS est en effet primordiale pour appréhender l'objet de
recherche choisi et la pensée systémique qu'elle propose permet au consultant
d'atteindre ses objectifs professionnels. Cependant elle reste insuffisante en ce qui
concerne les objectifs scientifiques et a pu être complétée par d'autres outils
méthodologiques pertinents. Ainsi, le paradigme interprétatif a donné un cadre à
l'action du consultant et le paradigme constructiviste a encadré la réflexion du
chercheur afin qu'il puisse explorer, comprendre et décrire la dynamique sociale de la
collectivité en situation incertaine étudiée.
Dans ce cadre méthodologique, divers instruments de collecte et d'analyse de
données ont été utilisés. Tout d'abord, la consultation de la littérature scientifique m'a
permis de définir le cadre théorique provisoire de ma recherche ainsi que la stratégie
méthodologique décrite dans le paragraphe précédent. Étendues sur l'ensemble de la
période de recherche, ces lectures ont soutenu, orienté et structuré mes réflexions tout
au long du processus de collecte et d'analyse de données. Plusieurs outils de collecte
ont été mis en oeuvre: l'observation participante avec prise de notes (outil principal),
les entretiens semi dirigés, l'analyse documentaire et la consultation de toute la
littérature et documentation issue du processus de conformation et d'exécution de la
stratégie. L'analyse et le recoupement de toutes ces données ont permis de développer
des modèles théoriques dont la validité a été mise en valeur auprès d'un focus-group
dans la dernière phase du processus de recherche. Cette dernière étape a donné lieu à
de nouvelles lectures qui ont aidé à affiner les modèles et méthodes proposés.
La démarche de recherche qui vient d'être exposée a permis de répondre à la
problématique initiale, que ce soit d'un point de vue pratique avec la conformation et
l'exécution de la stratégie nommée Intégr-Action dans le CORE de Mauricie où d'un
point de vue théorique avec l'élaboration de nouveaux outils et l'analyse des
processus de mise en œuvre d'une stratégie émergente.
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Les résultats pratiques du processus ont tout à fait répondu aux attentes du
Mouvement Desjardins dans la mesure où la stratégie Intégr-Action a été créée et
mise en œuvre, réalisant ses objectifs avec succès (développement économique
régional, renforcement interne du mouvement et de son identité coopérative). Par
ailleurs, la méthode élaborée pour la réalisation de la stratégie dans le cas du CORE
de Mauricie a été appliquée dans d'autres collectivités à l'intérieur du mouvement
Desjardins.
Quatre phases distinctes ont été distinguées au cours du processus de
conformation et l'exécution de la stratégie Intégr-Action. La première correspond au
cadrage de la problématique au cours de laquelle se sont réalisés : la formation d'un
comité de pilotage, la répartition des rôles au sein de ce comité, la récolte de données
pertinentes sur la situation jugée problématique ainsi que le partage et la discussion
de ce nouveau savoir entre tous les membres du comité. La seconde phase correspond
à la conceptualisation des orientations et des pistes d'action au cours de laquelle le
comité rédige un document dans lequel il expose des orientations stratégiques
d'actions plus précises. La troisième phase correspond à la normalisation ou adoption
de ces orientations par l'Assemblée Générale Régionale (AGR) qui entérine le projet
du comité et commence à prendre des mesures pour le mettre en œuvre (définition
d'un agenda, élaboration d'outils de communication pour faire connaître la nouvelle
stratégie etc.). Enfin, la quatrième phase est celle des réalisations concrètes, de
l'application de la stratégie elle-même au cours de laquelle l'AGR prend des mesures
concrètes (organisation d'un concours de projets, mécanismes financiers et
administratifs pour la gestion des aides, etc.) pour atteindre l'objectif de la politique
développée (le développement régional et le renforcement du mouvement
Desjardins).
La distinction de ces quatre phases de conformation (problématique,
conceptualisation, adoption, application) a permis de baliser le processus d'exécution
de la stratégie émergente et, par là même, de comprendre le mode d'exécution de la
stratégie Intégr-Action. La transformation de la stratégie se fait au moyen d'une
réflexion collective accompagnée par des professionnels, par le comité et orientée par
la PDR, dans un contexte particulier d'exploration. L'exécution de la stratégie
correspond donc à un processus d'apprentissage collectif duquel émerge un savoir
collectif (sur la problématique en question, sur eux-mêmes, sur leur organisation, sur
l'apprentissage collectif lui-même) que s'approprient à nouveau les acteurs et à partir
duquel ils font avancer la réflexion de manière cyclique à l'intérieur et à plusieurs
reprises dans une même phase, en passant d'une phase à l'autre dans le processus
décrit dans le paragraphe précédent. Ces résultats pratiques permettent donc
d'ébaucher les premiers traits d'une méthode d'apprentissage collectif, la METAC.
Cette méthode représente l'apport scientifique majeur de cette étude dans la
mesure où elle modélise une théorie de l'apprentissage collectif dans la mise en
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œuvre d'une stratégie émergente et où elle indique au professionnel chargé
d'accompagner la collectivité dans ce processus, un mode d'intervention particulier.
L'analyse des résultats a permis, dans un premier temps, d'identifier une
stratégie flexible d'apprentissage collectif, le modèle EFAC, c'est-à-dire un processus
constant de dépuration de micro-stratégies vis-à-vis de la conjoncture, de la méthode
utilisée et de la collectivité elle-même qui aboutit à l'élaboration de la stratégie la
plus appropriée possible à la conjoncture. Ce modèle renseigne donc sur la
dynamique et les composantes essentielles de la conformation d'une stratégie
émergente. Mais ce modèle ne répond qu'à la question quoi ?, c'est-à-dire qu'il nous
renseigne sur le type de savoir produit collectivement au cours du processus
d'exécution d'une stratégie émergente et non sur la manière dont se développe ce
savoir.
C'est dans le but de répondre à la question comment?, c'est-à-dire de découvrir
la façon dont s'opère le processus de conformation et d'exécution d'une stratégie
émergente, qu'a été développé le modèle METAC. L'analyse des données a permis
d'identifier un mode d'apprentissage collectif (MAC) ainsi qu'un processus
d'apprentissage collectif (PAC), ces deux modèles formant la METAC qui développe
et transforme les noyaux hypothétiques de savoir inexploité (savoirs tacites
individuels, savoir émergent) en noyaux de savoir exploité (savoir explicite collectif,
savoir appliqué) en adéquation avec la conjoncture particulière des intérêts et de
l'utilité pour la collectivité qui se mobilise pour conformer et exécuter une stratégie
qui soit en accord avec ses valeurs et ses croyances. Les deux composantes de la
METAC sont donc :
a) Le MAC qui correspond à une manière flexible de penser, de réfléchir
collectivement et de procéder vis-à-vis de la réalité sociale pour découvrir et
ordonner la complexité de situations jugées ambiguës et où la problématique
peut être semi-structurée ou pas structurée du tout. Cette manière de penser
combine donc des opérations subjectives de perception, d'expérimentation,
d'interprétation et de réflexion connectées en un système de cycle infini de
caractère récursif qui ont pour objectif de transformer la stratégie émergente
en stratégie réalisée. Le MAC représente donc le cadre interprétatif dans
lequel la collectivité réfléchit et agit, en accord avec son univers cognitif et
l'environnement qui l'entoure (conjoncture);
b) Le PAC collectif qui correspond à un guide du processus de transformation
des savoirs dont chaque phase représente les contextes d'apprentissage où se
transforment et s'exploitent les noyaux de savoir à travers le MAC. Le PAC
est donc structuré autour des quatre phases repérées dans le processus
d'exécution de la stratégie étudiée (I : problématique, II : conceptualisation,
III : adoption, IV : application), chacune d'entre elles correspondant à un
processus de conversion de connaissances (I : socialisation, II :
extériorisation, III : combinaison, IV : intériorisation), à un objectif
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particulier (I : déterminer une problématique, II : élaborer une théorie de
l'action, III : acquérir la légitimité, IV : mettre en œuvre la stratégie), à un
type de savoir particulier (I : savoir émergent, II : savoir conceptuel, III :
savoir systémique, IV ; savoir appliqué) et surtout, correspondant à un
contexte d'apprentissage particulier. Ces quatre phases elles-mêmes
s'organisent selon deux axes : l'axe ontologique (l'espace et le temps) et
l'axe épistémologique (le savoir créé). La combinaison de ces deux axes
permet d'établir une carte des interactions collectives où le processus se
structure en une trajectoire progressive de phases qui seront animées et
conduites par le MAC et, bien sûr, par la complicité de l'accompagnateur et
des participants.
La synthèse de ces deux modèles conduit au modèle METAC qui constitue une
manière d'organiser la complexité du processus de transformation de la stratégie
émergente en procurant certaines règles (sur la méthode, le cadre, la carte des
interactions humaines, la progression de l'apprentissage collectif etc.) qui restent
flexibles et donc adaptables aux particularités des utilisateurs et de la situation dans
laquelle il est utilisé.
Le modèle METAC place l'accompagnateur au cœur du processus. En effet, il
exige de lui un certain nombre de comportements, de compétences et d'intentions qui
permettront la réussite du phénomène d'appropriation collective du contenu
développé. Le rôle d'accompagnement, au départ dévolu presque à cent pourcent à
l'accompagnateur (le professionnel désigné pour faciliter la conformation et
l'exécution de la stratégie émergente), doit progressivement glisser vers les personnes
de la collectivité qui ont les capacités et la légitimité de remplir ce rôle (les porteurs
d'accompagnement) pour que le processus soit impulsé, porté et accompagné à
chaque niveau et à chaque moment. Premièrement, l'accompagnateur doit adopter un
comportement particulier; il doit pouvoir stimuler et dynamiser la collectivité sans se
constituer comme leader du projet (car plus une personne s'approprie la stratégie
émergente moins la collectivité se sent concernée par celle-ci). Deuxièmement, il doit
posséder des compétences particulières; il doit posséder un certain nombre de
connaissances et savoir les remettre en question de façon permanente par rapport à ce
qu'il sait, ce qu'il voit, ce qu'il expérimente, ce que la collectivité apprend. Enfin, il
doit avoir une intention particulière, une capacité d'ordres politique et relationnel qui
facilitera ses interactions avec la collectivité et, par là même, de faciliter
l'appropriation du contenu de la METAC. La mission de l'accompagnateur est donc
de faire passer les savoirs développés dans le PAC dans la collectivité et de faire
passer la collectivité d'une phase à une autre de l'apprentissage collectif. Ces
concepts d'accompagnement ainsi que l'appropriation collective déterminent ainsi
doublement la METAC.
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Les modèles théoriques développés répondent donc à la problématique initiale :
la stratégie émergente s'effectue par une METAC qui facilite l'exploitation et
l'appropriation du savoir généré et par la façon dont ce processus est accompagné,
cela permettant à la collectivité de définir et d'appliquer une stratégie flexible
d'apprentissage collectif (EFAC). D'un point de vue scientifique, cette recherche
constitue donc un apport théorique et méthodologique certain, par la mise au point
d'une nouvelle optique théorique (EFAC) mais également d'une METAC et d'une
"boite à outils théoriques" pour l'accompagnateur et les accompagnants. D'un point
de vue pratique, la recherche a permis de faciliter sur le terrain la réalisation de la
stratégie Intégr-Action, de mettre au point un modèle d'exécution transférable à
d'autres régions (CORE) que les membres de la collectivité se sont totalement
approprié. Ces deux éléments ont permis le renforcement de l'identité coopérative du
mouvement Desjardins, en interne comme en externe, avec pour conséquence une
amélioration de son image et de sa visibilité communautaire. Enfin, d'un point de vue
méthodologique, ce travail a démontré l'adéquation entre la méthodologie des
systèmes souples et la stratégie de recherche-action; cette combinaison a permis de
combler le vide concernant le travail du chercheur dans la MSS et, par là même, de
permettre la complémentarité des rôles, des intentions et des paradigmes et ainsi la
cohérence globale de la démarche. Une contribution méthodologique significative
réside également dans la mise en valeur de l'importance de l'utilisation du langage
idiosyncrasique de la collectivité par l'accompagnateur dans l'optique d'optimiser le
processus d'appropriation des savoirs issus de l'apprentissage collectif.
Ces contributions présentent cependant certaines limites dues essentiellement à
des raisons pratiques de temps et de ressources. Ainsi la validité des contributions
théoriques est limitée; la mise à l'épreuve des modèles développés par l'étude
d'autres cas serait en effet nécessaire au renforcement de la généralisation externe des
résultats. Du point de vue pratique, plusieurs obstacles ont également été constatés.
Tout d'abord, ce modèle est coûteux en temps et en ressources, ce qui peut rebuter
une collectivité, surtout si on l'applique rigoureusement, comme dans le cas étudié.
Ensuite, la réalisation de la stratégie a été perturbée par l'existence de divergences
entre la vision du monde de la communauté régionale et celle du réseau des caisses
Desjardins; cependant, la vision du monde chez Desjardins a fini par se conformer à
la réalité. Enfin, il est regrettable que je n'aie pu avoir accès à une évaluation précise
de la réalisation de la stratégie Intégr-Action, qui était programmée au-delà de ma
période de recherche et de rédaction. Les contributions méthodologiques, pour finir,
présentent également certaines limites. Les tactiques d'intervention de
l'accompagnateur auraient peut-être pu être améliorées plus rapidement, notamment
par l'apprentissage et l'utilisation systématique du langage de la collectivité dès le
début. Et enfin, comme pour les modèles théoriques, le modèle méthodologique
développé (adéquation MSS et recherche-action) devrait être utilisé dans d'autres cas
afin de pouvoir valider sa pertinence.
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De la constatation de ces limites sont nées deux interrogations majeures. La
première porte sur le rôle joué par l'EFAC dans le succès de la stratégie réalisée et
sur la nature des éléments et des relations qui entrent en jeu dans ce super-système.
La seconde se concentre sur les comportements et les connaissances
d'accompagnement et sur la manière dont ils sont assimilés par la collectivité. Ces
questions invitent donc le chercheur à imaginer des directions de recherches
ultérieures. Une étude de cas multiples avec des organisations à caractère collectif
mixte (communautés de communes, collectivités diverses...) serait nécessaire pour
affiner et renforcer la validité des modèles issus de la présente étude ainsi que pour
découvrir de nouveaux outils d'accompagnement. Par ailleurs, une étude de cas
unique, avec une entreprise de type corporatif, permettrait de confronter les modèles
développés dans le contexte particulier de la collectivité à ce type d'organisation de
caractère centralisateur.
Ainsi, cette recherche peut être qualifiée d'exploratoire dans la mesure où les
modèles qu'elle a permis de développer représentent une première étape, nécessaire
mais cependant incomplète, dans la compréhension de la manière dont s'effectue une
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INTRODUCCION
En el marco de una investigaciôn-acciôn realizada en el seno de la federaciôn de
cajas Desjardins de Québec (FCDQ) en Canada, me propongo resumir los principales
resultados obtenidos en dicha investigaciôn para optar por el grado de doctor en
administraciôn de negocios.
El objeto de estudio trata sobre la conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia
emergente en organizaciones de carâcter colectivo como le son en este caso, la red de
cooperativas de ahorro y crédite en la région de la Mauricie en Québec.
Los resultados revelan la manera en que esta colectividad conforma y ejecuta
una estrategia flexible que emerge de la combinaciôn de un proceso y de un modo de
aprendizaje colectivo, activada por una orientaciôn estratégica de contribuciôn y
participaciôn en el desarrollo régional y local donde se asientan las cajas Desjardins.
En el marco de un proyecto de investigaciôn-acciôn en colaboraciôn con la
Universidad de Sherbrooke, la FCDQ buscaba alcanzar dos objetivos principales: El
primer objetivo, mâs explicite e inmediato, buscô operacionalizar la polftica de
desarrollo régional (PDR) con el fin de contribuir y vincular a las cajas con el
desarrollo régional donde ellas operan.' El segundo objetivo, que estuvo implicito en
el primero, consistiô en apuntalar la estrategia de negocios fmancieros mediante una
estrategia asociativa de desarrollo comunitario, como una forma de diferenciarse de la
competencia en el mediano y largo plazo.
' La PDR constituye la orientaciôn estratégica de! proyecto de investigaciôn emprendido en la regiôn
de la Mauricie en Québec. Dicho objetivo se estableciô en el mandato de colaboraciôn que el
investigador prestô a la federaciôn durante mâs de dos anos.
^ Este objetivo se deduce como resultado del estudio de caso.
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La naturaleza emergente que muestra este caso de estudio, radica en la voluntad
colectiva de permitir a cada cooperativa, a cada région y a cada sector^ actuar con
autonomi'a y flexibilidad en ei marco de una politica général u orientaciôn estratégica
comùn (estrategia sombrilla).
Dicha estrategia sombrilla es el resultado de numerosas consultas a las cajas que
funcionan bajo premisas de autonomia mutual y subsidiaridad, rasgos fundamentales
del movimiento de cajas Desjardins como organizaciôn de carâcter colectivo.
La naturaleza emergente consiste en que cada contexto socio-temporal (région,
cooperativa o sector) toma una impresiôn de proximidad con su medio o una imagen
rica de su coyuntura particular, con el objeto de conceptualizar y operacionalizar una
acciôn estratégica congruente en cada situaciôn mediante la combinaciôn de un
proceso y un modo de aprendizaje colectivo.
Este manera de conformar la estrategia es sumamente flexible y permite que el
conjunto actué y se bénéficié mutuamente de economias de escala y de economias de
envergadura sin limitar la iniciativa, la creatividad y la acciôn de cada una de sus
partes constitutivas.
Se trata entonces de una estrategia que combina la cooperaciôn y la autonomia
mutual: Por un lado, las cajas se someten colectiva y voluntariamente al conjunto
representado por la FCDQ mediante la adopciôn de una orientaciôn estratégica
comùn. Por otro lado, cada una de las cajas goza de la autonomia suficiente para
' La federaciôn esta conformada por las cajas populares (cooperativas) las cuales a su vez se hacen
representar en la federaciôn a través de una instancia régional llamada consejo régional de
représentantes (CORE). Asimismo, cada CORE puede constituir sectores que son agrupaciones de
cajas en una micro-regiôn. Nuestro estudio de caso se basa fundamentalmente en el nivel régional
(CORE).
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aplicarla y favorecer la emergencia de estrategias pertinentes en diferentes niveles
(cooperativa, région o sector) y acordes a su coyuntura particular.
Esta manera de hacer estrategia, conviene mejor a la naturaleza democrâtica y
participativa que proclama el cooperativismo, sin que ello implique descuidar por
supuesto, la competitividad que le exige el mercado.
El présente trabajo reporta los resultados de investigaciôn y discute, en un
enfoque constructivista, la conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia emergente
mediante un modelo y un método de aprendizaje colectivo que se propone en la tesis.
Este trabajo se compone entonces de una problemâtica de investigaciôn que
motivô la realizaciôn del estudio, de un marco teôrico temporal que lo guiô a lo largo
del proceso hasta un punto en que la evidencia empirica sugiriô nuevas lecturas y
nuevos conceptos, de una metodologi'a que sirviô para estructurar la recolecciôn,
interpretaciôn y validez de la evidencia empirica recaudada, de la presentaciôn y
discusiôn de resultados que revelan la forma y contenido de la estrategia emergente, y
de las conclusiones que resumen los hallazgos principales que senalan los limites del
estudio y las nuevas avenidas de investigaciôn futura en el campo de la estrategia
flexible en organizaciones de carâcter colectivo como lo son las cooperativas.
CAPITULO 1
PROBLEMÀTICA DE INVESTIGACIÔN
Contrariamente a estudios de carâcter fundamental y por tratarse de una
investigaciôn-acciôn, procederé a explicar los motivos, situaciones, objetivos y
preguntas de investigaciôn que justifican tanto la pertinencia prâctlca (acciôn) como
teôrica (investigaciôn) de! présente estudio.
El capitule concluye explicando porqué el caso de estudio del CORE de la
Mauricie en contexte de la red de cajas Desjardins, es pertinente para conocer mas
sobre el fenômeno de la conformaciôn de la estrategia emergente en organizaciones
de carâcter colectivo desde el punto de vista prâctico y teôrico.
1. PERTINENCIA PRÀCTICA DEL ESTUDIO
Producto de una amplia consulta efectuada entre 1999 y el ano 2000 en las cajas
Desjardins de Québec, a las federaciones régionales que ellas formaban en la época,
asi como a las filiales del grupo Desjardins; nace la PDR como una orientaciôn
estratégica que tiene como propôsito contribuir con el desarrollo de la comunidad
donde operan las cajas Desjardins.
Dicha polftica no pudo ser mâs oportuna considerando la promulgaciôn de un
nuevo principio cooperativo en septiembre de 1995, cuando la Alianza Cooperativa
Internacional (AGI) reunida en Manchester Inglaterra, promulga la declaraciôn sobre
la identidad cooperativa. Se trata del sétimo principio cooperativo que dice asi: «Les
coopératives contribuent au développement durable de leur communauté dans le
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cadre d'orientations approicvées par leurs membres.» (Alliance Coopérative
Internationale AGI, sitio web: http://www.ica.coop/ica/fr/frprinciples.html ).'*
En medio de una reestructuraciôn profunda del movimiento Desjardins que
implicô la fusion de un importante numéro de cajas, la transformaciôn de las
federaciones régionales en los llamados consejos de représentantes (CORE) y la
reestructuraciôn del sistema confederativo en un solo y ùnico sistema federativo;
Desjardins inicia un proceso de reflexiôn colectiva sobre su implicaciôn en el
desarrollo econômico régional, cuya tarea esencial le fue atribuida a los nuevos
CORE.
Tomando en cuenta la misiôn del movimiento y el proceso de consulta que
culmina con un coloquio en noviembre 2000 sobre el tema del desarrollo econômico
régional, el consejo de administraciôn de la nueva FCDQ, aprueba el 12 de diciembre
del 2000 la PDR para ser aplicada voluntariamente en el movimiento Desjardins.
La PDR consiste esencialmente en una voluntad estratégica del movimiento
Desjardins para contribuir, participar e incidir - en asocio y en concertaciôn con el
medio comunitario - en el desarrollo local y régional de las comunidades donde se
asientan las cajas Desjardins.^
Siendo que el movimiento Desjardins en général y las cajas en particular estân
profundamente arraigadas a sus comunidades locales y régionales, la PDR se justifica
por las siguientes razones:
" Las cooperativas contribuyen al desarrollo sostenible de su comunidad en el marco de las
orientaciones aprobadas por sus miembros.
' Ver el documento: Poli'tica de Desarrollo Régional (PDR), CA de la FCDQ, 2000. Anexo A.
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a) Le développement des collectivités s'inscrit dans leur mission, dans leurs valeurs
et dans leur nature même (distinction coopérative) ;
b) Le maintien et l'augmentation du capital de sympathie passe par le soutien au
développement des collectivités dans lesquelles et pour lesquelles elles existent ;
c) Leur propre développement et, dans certains cas, leur survie sont intimement liés
à la santé économique et sociale de leurs collectivités ;
d) Leurs dirigeants ont manifesté à plusieurs reprises leur volonté de voir les caisses
et le Mouvement Desjardins soutenir le développement de leurs milieux ou de
leurs régions. (PDR, FCDQ, 2000. Anexo A).^
De esta manera, Desjardins comprendiô que su propio desarrollo y
competitividad dependi'a no solo de la salud econômica y social de las comunidades
donde operan las cajas, sino que también de su imagen corporativa, afectada por la
aboliciôn de puestos de trabajo como consecuencia de la fusion de cajas y de la
reestructuraciôn del movimiento.
En ese sentido, Desjardins definiô la PDR como un proceso de participaciôn en
el desarrollo local y régional conducente a mejorar la calidad de vida de la poblaciôn
de una région a partir del potencial humano y econômico de sus habitantes (desarrollo
endôgeno).
El enfoque favorecido por la PDR asi como el roi que debe jugar Desjardins en
el desarrollo régional se ilustra claramente en la siguiente cita:
[...] le mouvement Desjardins a une responsabilité certaine à
l'égard du développement économique régional. Cette
responsabilité est toutefois partagée avec la population et les
' a) El desarrollo de las colectividades se inscriben en su misiôn, en sus valores y en su naturaleza
misma (distinciôn cooperativa); b) El mantenimiento y el aumento del capital de simpati'a pasa por el
sostenimiento del desarrollo de las colectividades en las cuales y por las cuales ellas existen; c) Su
propio desarrollo y, en ciertos casos, su sobrevivencia estân intimamente ligadas a la salud econômica
y social de sus colectividades; d) Sus dirigeâtes han manifestado en reiteradas ocasiones su voluntad
de ver las cajas y el Movimiento Desjardins sostener el desarrollo de sus medios o de sus regiones.
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organismes voués au développement de leur région. Ainsi
Desjardins doit jouer un rôle de partenaire tout en évitant
d'assumer l'entière responsabilité du développement économique
dans une région ou de la création d'emploi sur un territoire donné.
Par ailleurs, si une région ne démontre pas suffisamment de
dynamisme, Desjardins pourra jouer temporairement un rôle
moteur en mettant de l'avant des projets porteurs de développement
et ainsi susciter chez les acteurs régionaux la prise en charge de
leur développement. Les conseils des représentants pourront et
devront faire preuve de dynamisme sur ce plan puisque le
développement régional est une de leur responsabilité importante
(PDR, FCDQ, 2000. Anexo A. Las palabras en negrita son de!
original)^
Por tratarse de una poii'tica général en el contexte de una red de cajas que gozan
de cierta autonomi'a en las decisiones estratégicas que les atanen, la PDR no era ni
vinculante ni de carâcter obligatorio para estas, ni tampoco era un plan de acciôn
concrète mediante el cual les CORE a nivel régional y las cajas a nivel local,
pudieran llevar a la prâctica.
Se trataba entonces de una politica général, de una orientaciôn estratégica, que
no impone una sola manera de realizarla, sine un marco général para que cada une de
les 16 CORE que constituyen la FCDQ, puedan conformar y ejecutar libremente su
estrategia de participaciôn en el desarrollo econômico régional que mejor se adapte a
su coyuntura.
' El movimiento Desjardins tiene una responsabiiidad ineiudible con respecto al desarrollo econômico
régional. Esa responsabiiidad es sin embargo compartida con la poblaciôn y los organismos
dedicados al desarrollo de su région. Asi Desjardins debe jugar un roi de socio evitando asumir la
entera responsabiiidad del desarrollo econômico en una regiôn o de la creaciôn de empleos en un
territorio dado. Por lo demâs, si una regiôn no demuestra suficiente dinamismo, Desjardins podrâ jugar
temporalmente un roi motriz poniendo por delante proyectos portadores de desarrollo y asi suscitar en
los actores régionales de asumir de su propio desarrollo. Los consejos de représentantes podrân y
deberân demostrar dinamismo en ese piano por cuanto el desarrollo régional es una de sus
responsabilidades.
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En el marco de dicha poli'tica (PDR) se encierra entonces una situaciôn
problemâtica generalizada en las regiones de Québec que amenaza, directa o
indirectamente, el crecimiento y desarrollo de las cajas.
Les régions éloignées des grands centres urbains font donc face à
la dénatalité et au dépeuplement. Tout cela entraîne la réduction du
nombre de jeunes en région, le vieillissement accéléré des
populations, la dégradation des services de proximité existants, la
réduction de l'emploi local et la pénurie de main-d'œuvre dans
certains domaines [...] Dans ce contexte, puisque les caisses
Desjardins sont partout sur le vaste territoire du Québecj...] et que
l'exode des personnes a un effet direct sur leur santé financière, le
Mouvement Desjardins s'est doté des politiques en matière de
développement économique pour soutenir les actions de ses
o
composantes et de ses caisses. (Lechasseur, 2004, p. 210).
De esa manera, la situaciôn descrita justifica plenamente la pertinencia de la
PDR en el seno del movimiento Desjardins.
Al inicio de este estudio. Desjardins solo contaba con la PDR y se alistaba para
acompanar y facilitar su puesta en prâctica toda ves que la misma era de acatamiento
voluntario como es caracten'stico en este tipo de organizaciones. Sin embargo, los
CORE, de reciente creaciôn, no tenian herramientas ni métodos definidos para
ponerla en prâctica en sus respectivas regiones.
En ese contexto, dos objetivos motivaron a Desjardins para solicitar mi
colaboraciôn en este proyecto de investigaciôn-acciôn:
' Las regiones alejadas de los grandes centros urbanos hacen entonces frente a la disminuciôn de la
natalidad y al desarrollo. Todo ello implica la reducciôn del numéro de jévenes en la région, el
envejecimiento acelerado de las poblaciones, la degradaciôn de los servicios de proximidad existentes,
la reducciôn del empleo local y la penuria de la mano de obra en ciertos campos [...] En ese contexto,
por cuanto las cajas Desjardins se extienden sobre un vasto territorio en Québec [...] y que el éxodo de
personas tiene un efecto directo sobre su salud financiera, el Movimiento Desjardins se doté de
politicas en materia de desarrollo econômico para sostener las acciones de sus componentes y de sus
cajas.
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a) Desarrollar un método o modo de aplicar la PDR que fuera transferible a otras
regiones a partir de la experiencia del CORE de la Mauricie^ ;
b) Guiar y desarrollar herramientas de apoyo al CORE con el fin de aplicar la PDR
al contexto particular del desarrollo régional de la Mauricie.
En ese contexto de estudio y desde el punto de vista prâctico, la pregunta que se
planteô la FCDQ fue la siguiente: ^ Como implementar la PDR" que permita a cada
région y consecuentemente a cada una de las cajas y sectores (grupos de cajas), crear
y ejecutar su propia estrategia de implicaciôn comunitaria?
Mas especiTicamente Desjardins se planteô la siguiente pregunta: «Comment
procéder du point de vue pratique dans chaque région et caisse, afin de définir et
réaliser des stratégies enracinées dans le cadre de la PDR7»'^
En resumen, la situaciôn problemâtica que viven las regiones de Québec
preocupan al movimiento Desjardins y justifica la forrnulaciôn de la PDR cuyo
propôsito es generar iniciativas y estrategias particulares y pertinentes a cada région
(CORE), sin imponer una estrategia deliberada y de cumplimiento obligatorio para el
CORE y las cajas Desjardins.
Fue en ese sentido, que los objetivos y preguntas de investigaciôn en el ala de
acciôn fueron formulados.
' Es oportuno precisar que este objetivo contribuye a la "transferabilidad interna" de que nos habla
Maxwell (1996).
Ver Objetivo FCDQ en el Mandato de colaboraciôn con las cajas Desjardins, 2002. Anexo B.
" Entiéndase como la orientaciôn o la intenciôn estratégica de la FCDQ: estrategia sombrilla de la red
de cajas Desjardins.
^Cômo procéder desde el punto de vista prâctico en cada région y caja, con el fin de définir y
realizar estrategias pertinentes en el marco de la PDR?. Problemâtica aprobada por el CORE de la
Mauricie.
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2. PERTINENCIA TEORICA DEL ESTUDIO
Tal y como se verâ en el capitule sobre el marco teôrico de! estudio, la literatura
en estrategia de cooperativas es embrionaria y poca es la investigaciôn que se généra
relativa a este tipo de organizaciôn socio-econômica. Apenas se gesta un movimiento
organizado en este sentido, en el marco de la red de universidades de las Américas en
estudios coopératives y asociativismo (UNIRCOOP) donde reciente se créa una
revista cientffica con participacion de universidades del continente. Sin embargo, la
investigaciôn cientiTica en estrategia de cooperativas es por el momento escasa.
De igual manera, la literatura en estrategia de la firma dice poco o casi nada
sobre la manera de efectuar el proceso de conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia
emergente. Ademâs, la literatura en estrategia de la firma dénota la poca
investigaciôn cientiTica relativa a la estrategia como un proceso de conformaciôn
emergente.
El examen de la literatura en estrategia de la firma confirma que el énfasis de la
investigaciôn y publicaciones de carâcter cientifico ha estado puesto en el paradigma
de las "competencias" de la firma (Lengnick-Hall y Wolff, 1999) o del enfoque de
recursos Resource Base View (Wernerfelt, 1984) donde sobresalen los trabajos de
Porter (1994,1999) vis-a-vis al paradigma de la "complejidad" (Lengnick-Hall y
Wolff, 1999) y de los enfoques de aprendizaje (Mintzberg, Ahlstrand, y Lampel,
1999) cuyos trabajos cientfficos no tienen - al menos por el momento - la misma
acogida en las revistas de mayor renombre en estrategia de la firma, como lo es por
ejemplo; la revista Stratégie Management Review.
Quizâ por tratarse de un fenômeno relativamente nuevo, la literatura pertinente
a la estrategia vista como un proceso emergente, carece de investigaciones cientiTicas
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sobre su conformaciôn y ejecuciôn; es decir, sobre la mariera como se pone en forma
y se realiza la estrategia emergente; en especial, en el seno de una organizaciôn de
carâcter colectivo.
Henry Mintzberg y la escuela de negocios de Mc-Gill le han puesto un interés
particular a este fenômeno; no obstante, mucho se ha dicho sobre el ^qué? de la
estrategia emergente pero poco o nada sobre el ^cômo? Es en este ùltimo aspecto
donde se concentra el interés académico de esta investigaciôn.
En el estudio de caso que nos ocupa, recordemos que la FCDQ no ténia un
procedimiento o un método para acompanar a los consejos de représentantes (CORE)
en la puesta en marcha de estrategias emergentes especificas a cada contexto régional
0 local. La contribuciôn cientifica sera entonces la construcciôn de un método de
aprendizaje colectivo para conformar y ejecutar la estrategia emergente o flexible a
partir de la experiencia vivida en el CORE de la Mauricie.
Por consiguiente, los resultados que se desprenden de esta investigaciôn pueden
ser de gran utilidad para las organizaciones de carâcter colectivo que operan con
principios similares al cooperativismo, particularmente aquellas que respetan
principios de autonomia mutual, subsidiaridad y de participaciôn democrâtica.'^
Asimismo, esta investigaciôn es de gran utilidad si considérâmes la cantidad de
cooperativas existentes en el mundo entero, que segùn las estadisticas de la Alianza
El principio de autonomia consiste en respetar las decisiones, la voluntad y la libertad de cada una de
las partes del sistema, para actuar o no solidariamente con el resto en un asunto no normado. Por otra
parte, el principio de subsidiaridad consiste en un sistema jerârquico cuyas partes inferiores tienen el
poder de décision delegando solamente aquello que no es posible realizar por si mismas a su nivel; es
decir, delegando aquello que amerite ser manejado a un nivel superior. Finalmente, el principio de
participaciôn democrâtica indica por un lado, la igualdad politica o asociativa entre las partes del
sistema y por otro lado, indica que la legitimidad de una acciôn colectiva proviene igualmente de una
voluntad colectiva generalmente de abajo hacia arriba.
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Cooperativa Intemacional (ACI, 1998) ascienden a una poblaciôn total aproximada
de 749.100 organizaciones cooperativas y que benefician directamente a mâs de 724
millones de seres humanos en todo el mundo. Esta poblaciôn podria verse beneficiada
pues los profesionales que sirven a estas; as! como a otro tipo de organizaciones de
carâcter colectivo como sindicatos, asociaciones comunales, municipalidades, etc.
podn'an contar con una herramienta prâctica y pertinente para estructurar
adecuadamente sus intervenciones o consultorias en dichas organizaciones.
Esta investigaciôn espera contribuir al desarrollo del conocimiento sobre la
estrategia emergente y de como ésta se conforma y se ejecuta al calor de la
interacciôn colectiva que se teje dfa con dia. Ademâs se aporta una herramienta para
estructurar el trabajo del acompanador o facilitador que colabora con una colectividad
para descubrir una estrategia coherente a su coyuntura particular y a sus valores
inherentes.
En este sentido, la investigaciôn cuestiona la pertinencia del enfoque
convencional de la planificaciôn estratégica y del paradigma dominante de la
estrategia de la firma basada en los recursos heterogéneos (enfoque de
"competencias" de la firma); pues son a todas luces, inadecuados en organizaciones
de carâcter colectivo. Esta corriente dominante de pensamiento estratégico tiene sus
rafces canônicas en los trabajos de Penrose (1959) y en sus seguidores mas recientes
como Wernerfelt (1984) y Barney (1991) entre otros; preconizando un enfoque
reduccionista y ôptimo de la estrategia que se résumé en acciones calculadas y
predeterminadas a la acciôn, para définir una posiciôn deliberada en el mercado. Tal
es el estilo de los trabajos de Mikael Porter (1994, 1999) cuyo modelo evidencia la
secuencia y la separaciôn entre reflexiôn y acciôn, entre formulaciôn y realizaciôn de
la estrategia en tiempos y espacios diferentes. En decir, la disociaciôn entre
pensamiento estratégico y acciôn estratégica.
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Por el contrario, este estudio muestra que la estrategia realizada es el resultado
de un complejo y continue proceso de interacciones sociales, de percepciones
subjetivas, de reflexiones y de acciones concertadas por los actores pertinentes que
fluyen en el tiempo y que va conformando la estrategia en el espacio emocional de la
acciôn colectiva. El estudio de caso que aqui se présenta, confirma esta propuesta de
conformaciôn de la estrategia pertinente a organizaciones de carâcter colectivo como
lo son las organizaciones cooperativas.
La evidencia mostrada en los resultados de este estudio pone de manifiesto que
la reflexiôn y la acciôn estân integrados en un flujo de tiempo y espacio social
relative y autoreferente. La reflexiôn y la acciôn en la estrategia de una colectividad
no se disocian; por el contrario, constituyen en realidad las dos caras de una misma
moneda.
Contrario a lo comùnmente aceptado, esta investigaciôn confirma la hipôtesis
de Weick (1983) en el sentido de que los gerentes en las actividades de gestiôn
piensan en la acciôn.
La separaciôn artificial del objeto de estudio en tiempos y espacios diferentes,
séria como pretender estudiar el funcionamiento de los ôrganos de un perro in vivo
(Morin, 1991) o estudiar su organisme "in mortum". Séria como descontextualizar el
objeto de estudio, separândolo de su espacio socio-temporal inherente a una
colectividad como lo son las organizaciones cooperativas.
Se propone entonces que la estrategia de una colectividad es un proceso
incrémental de reflexiones y acciones concertadas, inscritas en un flujo de tiempo y
espacio social que no tiene rumbo preciso, pero que se va revelando en un proceso de
aprendizaje logrado en el curso de la acciôn y la interacciôn social.
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De igual forma, la estrategia de una colectividad es un modo de aprendizaje,
que se teje en la investigaciôn, en la reflexiôn y en la apropiacion colectiva del
conocimiento que emerge en el espacio emocional de la interacciôn social, cuyos
actores tienen la responsabilidad y la legitimidad de conducirla de acuerdo con su
vision del mundo (weltamchauung).
En efecto, este trabajo se aleja del paradigma dominante de las "competencias"
de la firma (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Porter 1994, 1999) y del paradigma
"empresarial" del cooperativismo (Vienney, 1980; Côté, 1992, Blanco, 1991). For el
contrario, este trabajo se acerca mâs al paradigma de "complejidad" (Lengnick-Hall y
Wolff, 1999) y del paradigma "social" de la estrategia cooperativa (Prévost, 1981,
2000; Levi, 1998, 2001; Côté, 2000) el cual sugieren una teon'a y un método prâctico
para poner en forma la estrategia.
La pertinencia cientffica de este estudio radica entonces en la contribuciôn
teôrica-conceptual y metodolôgica para acompanar o facilitar la conformaciôn y
ejecuciôn de la estrategia en organizaciones de carâcter colectivo, aportando asi
nuevos conocimientos en el marco del paradigma de "complejidad" de la firma y del
paradigma "social" de la estrategia cooperativa.
Al inicio de este estudio, el objetivo académico que privô para aceptar el
mandato de colaboraciôn con Desjardins fue la posibilidad de desarrollar - a partir de
la experiencia que evocaba el caso del CORE de la Mauricie - un método de
intervenciôn adecuado, con el propôsito de conformar y ejecutar la estrategia
emergente en organizaciones de carâcter colectivo.
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En consecuencia y desde el punto de vista teôrico, el interés radicô en saber
cômo generar un modelo teôrico-conceptual que sea util para describir y expiicar el
fenômeno de conformaciôn de la estrategia en contexte de red o de carâcter colectivo,
donde no existe autoridad central que defina y contrôle la estrategia. Asimismo, en el
transcurso del estudio surgiô el interés de construir una teoria que sea util al trabajo
del profesional que acompana una colectividad en el proceso de conformaciôn y
ejecuciôn de la estrategia. Es decir, la construcciôn de una herramienta conceptual
para organizar el trabajo del facilitador o consultor en dicho contexto, planteândome
la siguiente pregunta central de investigaciôn: ^ Cômo se conforma y se ejecuta la
estrategia emergente en organizaciones de carâcter colectivo, desde la perspectiva de
sus actores y de utilidad para el profesional que los acompana?
En resumen, la literatura consultada pone en evidencia la carencia de
investigaciones y conocimientos pertinentes sobre la manera en que la estrategia
emergente se conforma y se ejecuta en el seno de una colectividad.
Dicha carencia motiva y justifica la pertinencia teôrica del estudio. Es en ese
sentido, que el objetivo y la pregunta de investigaciôn en el ala de investigaciôn fue
formulada.
3. SINTESIS DE LA PERTIENCIA PRACTICA Y TEORICA
La caracten'stica principal del fenômeno de estudio es aquella de una situaciôn
donde los actores o participantes no saben cômo procéder para poner en forma y
llevar a cabo la PDR en un contexto particular de desarrollo régional.
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Todo ello justifica plenamente la pertinencia teôrica y prâctica de) estudio asî
como la pertinencia del objeto de estudio de interés para Desjardins (acciôn) asi como
la pertinencia del objeto de estudio de interés para la investigaciôn cientffica en el
campo de la estrategia (investigaciôn).
Antes de terminar la exposiciôn sobre la problemâtica de estudio, es importante
precisar porqué el contexto de estudio de caso en el CORE de la Mauricie me parece
pertinente para alcanzar los objetivos prâcticos y teôricos de esta investigaciôn.
Las principales razones son las siguientes:
a) Porque Desjardins ha tenido la voluntad de emprender un proceso de puesta en
marcha de la PDR, lo cual representô una ocasiôn ùnica para estudiar el fenômeno
de la conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia emergente;
b) Porque Desjardins ofreciô un contexto en red donde cada caja es autônoma en
cuanto a la puesta en prâctica de la estrategia colectiva en el seno del CORE y de
la FCDQ;
c) Porque al momento de iniciar esta investigaciôn, Desjardins no ténia una idea
clara de cômo poner en forma ni de cômo conformar y ejecutar una estrategia
pertinente al contexto del desarrollo régional de la Mauricie;
d) Porque en consecuencia. Desjardins necesitaba descubrir con urgencia cômo se
ponfa en forma una estrategia pertinente al desarrollo régional de la Mauricie
cuyo método y aprendizajes fueran transferibles a otras regiones de Québec;
e) Porque era évidente y explicito que Desjardins no ténia ningùn método o modelo
validado para la puesta en marcha de la PDR en la Mauricie;
f) Porque Desjardins permitiô mi participaciôn en calidad de observador y
participante a lo largo de todo el proceso de conformaciôn y ejecuciôn de la
estrategia desarrollada en la Mauricie;
g) Finalmente, porque Desjardins me ofreciô un contexto de organizaciôn en red o
de carâcter colectivo, pues su naturaleza cooperativa demanda una participaciôn
voluntaria de todas sus cajas en la conformaciôn y ejecuciôn de su estrategia
colectiva.
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De esa forma, cl interés y pertinencia prâctica en el ala de acciôn, consistiô en
cclaborar con la red de cajas Desjardins (CORE) en su proceso de conformaciôn y
ejecuciôn de la estrategia de participaciôn y contribuciôn con el desarrollo régional de
la Mauricie partiendo con la elaboraciôn de un diagnôstico régional
El interés y pertinencia teôrica en el ala de investigaciôn, consistiô en llenar un
doble vacfo con relaciôn a la literatura en estrategia de la firma y en estrategia de
cooperativas. Es decir, en la necesidad de saber mâs sobre el "cômo" de la estrategia
emergente desde el punto de vista prâctico y teôrico y en la necesidad de llenar el
vacfo de conocimientos cientfficos que existe en materia de la estrategia emergente y
en materia de estrategia en organizaciones de carâcter colectivo como lo son las
cooperativas.
Ver resumen del diagnôstico evocado en el Anexo C.
CAPITULO 2
MARCO TEÔRICO DE LA INVESTIGAClÔN
El objeto de estudio demanda un enfoque basado en el paradigma estratégico de
la "eomplejidad" (Lengnick-Hall y Wolff, 1999), del paradigma "social" de la
estrategia cooperativa (Prévost, 1981, 1983; Côté, 2000; Levi, 2001) y de la
perspectiva "orgânica" de la estrategia (Faijoun, 2002) pues el fenômeno de la
estrategia emergente no solo implica imprevisibilidad, ambigûedad e incertidumbre
sino que también, empoderamiento, participaciôn, responsabilidad e inieiativa de la
colectividad que conduce la estrategia.
Desde el punto de vista ontolôgico, el objeto de estudio se ubiea en un espacio
socio-temporal earacterizado por el relativisme y por el nominalismo (Burell y
Morgan, 1979), donde la realidad es una percepciôn cognitiva de aquellos que
cuentan con la legitimidad y la responsabilidad necesarias para conducir la estrategia
perteneciente a la colectividad. Esc es el caso, de algunas cooperativas, sindicatos
democrâticos, asociaciones de personas o empresariales, agrupaciones municipales,
redes empresariales, etc. Elle significa que la eficacia y el éxito de la estrategia es
relativa a cada la colectividad.
Desde el punto de vista epistemolôgico, el objeto de estudio nos invita a
participar aetivamente y a enfocar la creaciôn del conocimiento como un proceso
inter-subjetivo que parte de la interpretaciôn de la eoyuntura que hace la colectividad
de su situaciôn particular. Ello eonlleva la subjetividad con ésta décidé sus teorias de
acciôn (Argyris y Schôn, 1974), las cuales van modulando el curso de la acciôn
estratégica que emprende la colectividad. Es por ello que Holwell (2000) se refiere a
esta situaciôn como de un tipo de interpretativismo y Begvall-Karebom,
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Mirijamdotter y Basden (2004) de un "constructivisme social". Este séria e! caso de
las organizaciones de carâcter colectivo y de naturaleza democrâtica que he venido
senalando.
Relativisme y subjetivisme nos conducen a una realidad interpretada por les
actores sociales que intervienen en la definiciôn de la estrategia y a una racionalidad
procédural (Favreau, 1989) o convencional (Orléan, 1989) en cuanto a la
construcciôn del conocimiento social del mundo que les rodea. Es decir, en la
construcciôn parsimoniosa e idiosincrâtica de la realidad y de la acciôn que
caracteriza la estrategia de una colectividad.
Le anterior ofrece algunas pistas sobre el tipo de literatura a consultar que se
résumé en la teorfa de la estrategia emergente (Mintzberg, 1988; Mintzberg et al,
1999), la teon'a del aprendizaje organizacional (Argyris y Schôn, 1974, 1978, 1996;
Dogson, 1993; Easterby-Smith, 1997) y de la creaciôn del conocimiento (Nonaka,
1994; Nonaka y Takeuchi, 1997) y la teorfa de sistemas humanos flexibles
(Checkland, 1993, 1999, 2000a; Checkland y Scholes, 1990).
De igual manera, por tratarse de organizaciones de carâcter colectivo como lo
son las cooperativas, se hace necesario consultar la literatura relativa a la teorfa en
estrategia de cooperativas (Côté, 2000; Prévost, 1979, 1981, 2000).
Este conjunto de literatura représenta un conocimiento preliminar del objeto de
estudio y permitirâ presentar al final del capitulo, un modelo preliminar que nos
permitiô guiar la investigaciôn en el CORE de la Mauricie.
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1. LA ESTRATEGIA EMERGENTE
La reciente révision de la iiteratura en estrategia de la firma realizada por
Mintzberg et al. (1999) refuerza el enfoque adoptado, cuando identifican las escuelas
de pensamiento estratégico de la cultura y del aprendizaje.
Segûn Mintzberg et al. (1999), la estrategia dénota un plan deliberado y un
patron de realizaciôn. Sin embargo, muchos de los patrones revelados en la estrategia
realizada; es decir en la estrategia ejecutada, no corresponden al plan deliberado que
las originô. Segûn estos autores, la razôn de dicha ruptura radica en la capacidad que
tiene una organizaciôn para asimilar e integrar la estrategia emergente a las
exigencias de la situaciôn, lo que permite acoplarse mejor a una coyuntura
determinada.
En ese sentido, la planificaciôn estratégica ha fallado en câlculo y en ejecuciôn
pues todos sabemos honestamente que al final, el planeamiento estratégico calculado
no corresponde en muchos casos a lo ejecutado.
En esa misma direcciôn, la estrategia no puede preverse o anticiparse en todos
sus extremos y entre mas distante sea esa anticipaciôn, menor sera la prévision de la
estrategia y mayor las posibilidades de ruptura entre lo planeado y lo ejecutado. Por
ello Mintzberg et al. (1999) proponen que la estrategia debe mas bien basarse en una
orientaciôn o intenciôn estratégica que fije el rumbo deseado (ellos la llaman
estrategia "sombrilla") permitiendo asf la emergencia de la estrategia en el curso de la
acciôn y de los acontecimientos.
La estrategia emergente puede defmirse entonces como un proceso interactive y
continue de formulaciôn y ejecuciôn de la estrategia que brota de una coyuntura o
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una situaciôn real caracterizada por entornos dinâmicos, inestables, impredecibles o
desconocidos por la organizaciôn.
Revisando les escritos de Mintzberg desde les anos ochenta, todo su esfuerzo ha
estado en sustentar y caracterizar el fenômeno de la estrategia emergente; sin
embargo, no conocemos estudios que traten sobre cômo se asimila o se Integra a la
estrategia "sombrilla". En este sentido, se ha dicho mucho sobre el ^qué? de la
estrategia y poco o nada sobre el ^ cômo?.
Tomando en cuenta esos y otros elementos conceptuales, decidi llevar a cabo un
estudio de caso piloto en una Coopérative de Télécommunications en Québec
(COOPTEE)'^, el cuâl fue publicado por la Universidad de Costa Rica en asocio con
la Universidad de Sherbrooke y otras universidades de Centroamérica (Bucheli,
Prévost y Ramirez, 2001). En el estudio supra citado, se pudo constatar efectivamente
que la estrategia en una colectividad se parece mas a un grupo de jazz improvisando
su mùsica (la estrategia emergente) que a una orquesta sinfônica ejecutando aquello
que un compositor especificô previamente en cada partitura (estrategia deliberada).
Dicho estudio de caso me llevo entonces a définir que la estrategia realizada o
ejecutada, es la combinaciôn de una forma de ejecuciôn (método) y de un contenido
estratégico (orientaciôn y conocimientos) que se va conformando en el marco
emocional de la acciôn y la interacciôn colectiva. Asf, la estrategia emergente puede
ser aquella que a pesar de realizar la orientaciôn o el contenido deseado
originalmente, requiere necesariamente desarrollar la forma de implementarse o
ejecutarse en el curso de la acciôn y en interacciôn con la coyuntura dada. Dicho de
otra forma, la estrategia emergente es aquella en donde el contenido y la forma no
Cooperativa de telecomunicaciôn.
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pueden ser definidos de antemano por causa de la dinâmica o la inestabilidad de una
situaciôn o coyuntura donde debe implementarse una estrategia.'^
Si la estrategia se parece mas a un grupo de jazz que a una orquesta sinfônica,
cabe preguntarse entonces ^ cuâl es la manera o cômo una colectividad aprende a
intervenir en ese proceso de creaciôn y ejecuciôn de la estrategia a medida que ella
emerge?
La literatura sobre el aprendizaje organizacional aporta nuevos elementos
ahondar en esta interrogante.
2. EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
La literatura sobre el aprendizaje organizacional présenta dos grandes corrientes
de investigaciôn en apariencia divergentes. La primera, es la corriente descriptiva o
del aprendizaje organizacional learning organization. La segunda, es la corriente
prescriptiva o de la organizaciôn que aprende organizational learning (Argyris y
Schôn, 1996; Easterby-Smith, 1997; Easterby-Smith et ai, 1998; Moingeon y
Ramanatsoa, 1995; Ortenblad, 2001).
Argyris y Schôn (1996) consideran que la literatura sobre el aprendizaje
organizacional (corriente descriptiva) desarrollada principalmente por los
académicos, apunta a la descripciôn del fenômeno de aprendizaje en las
Mintzberg (1985) no considéra este aspecto en su definiciôn "pura" de estrategia emergente. Por el
contrario, asume que la estrategia emergente se da cuando no existe una intenciôn deliberada que; de
acuerdo con nuestra definiciôn de estrategia, séria la ausencia de contenido de la estrategia. Una
estrategia sin contenido o una intenciôn estratégica no significa que no se puedan dar estrategias
emergentes si seguimos la definiciôn de estrategia emergente que nos dimos Ifneas atrâs. En realidad,
es dificil imaginar una estrategia emergente "pura" sin intenciôn alguna. Es dificil imaginar - tal y
como Mintzberg (1985) lo reconoce - una acciôn con ausencia total de una intenciôn.
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organizaciones y enfoca su atenciôn en los resultados o en el producto de dicho
aprendizaje. Es decir, en la descripciôn de! conocimiento que emerge.
Por otra parte, la literatura sobre la organizaciôn que aprende (corriente
prescriptiva) desarrollada principalmente por profesionales o consultores, apunta a la
prescripciôn y consagra su atenciôn en los procesos que conducen a un aprendizaje o
conocimiento que emerge. Es decir, en la prescripciôn de los procesos que configuran
el conocimiento emergente.
Dicha literatura révéla que el aprendizaje y el conocimiento son dos conceptos
que estân fntimamente ligados pues no habrâ aprendizaje sin conocimiento ni
conocimiento sin aprendizaje'^.
En efecto, Easterby-Smith (1997), Easterby-Smith, Snell y Gherardi (1998) y
Ortenblad (2001) sostienen que estas dos corrientes de investigaciôn revelan
concepciones ontologicas diferentes, las cuales no quedan exentas de las
consecuencias epistemologfas que ellas preconizan.
Por ejemplo, la corriente descriptiva del aprendizaje organizacional se pregunta:
What does organizations learn?, es lo que aprenden las organizaciones?
Mientras que la corriente prescriptiva de la organizaciôn que aprende se pregunta por
ejemplo: How should an organizational learn? ^Cômo podrfa aprender una
organizaciôn?
Eso permite establecer que la corriente descriptiva del aprendizaje
organizacional se interroga sobre el tipo conocimiento que se adquiere, sobre el
contenido del aprendizaje adquirido (el ^ qué?) mientras que la corriente prescriptiva
Podria interpretarse que el conocimiento es lo que Mintzberg et al. (1999) reconocen como "patron".
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de la organizaciôn que aprende se interroga sobre les procesos que conducen a un
aprendizaje (el ^ cômo?); es decir, sobre el proceso de! aprendizaje per se.
Por lo tanto, este marco teôrico debe considerar estos dos importantes enfoques,
la del aprendizaje como producto o resultado (contenido) y la del aprendizaje como
proceso (forma).
Sin embargo, considero que las diferencias ontolôgicas no se dan
necesariamente entre la corriente descriptiva y la corriente prescriptiva como lo
sugieren algunos autores, sino mas bien entre la situaciôn ontolôgica del individuo y
del colectivo. Dicha apreciaciôn es compartida por quienes proponen que el
aprendizaje organizacional debe ser comprendido a partir del individuo o por quienes
proponen por el contrario, que el aprendizaje organizacional es una construcciôn
social y cultural (Baumard, 1996; Easterby-S. et al. 1998; Edmondson y Moingeon,
1996; Elkjaer, 1999, 2001; Spender, 1996). Yo me inclino por ambas.
Lo fondamental del citado debate se centra entonces en saber si el aprendizaje
organizacional es un fenômeno individual o se trata de un fenômeno social o
colectivo y no necesariamente entre el enfoque descriptive o el enfoque prescriptivo.
Por el momento, el debate no se situa estrictamente en las corrientes evocadas
de carâcter mas epistemolôgico, sino en el espacio socio-temporal donde sucede el
aprendizaje contextualizado que es de carâcter mas ontolôgico.
Se desprenden entonces dos dimensiones que me permite clasificar la literatura
sobre aprendizaje organizacional. La primera dimension de orden epistemolôgico
(corrientes descriptivas relativas al ^qué? y corrientes prescriptivas relativas al
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^cômo?) y la segunda de orden ontolôgico (aprendizaje individua! y aprendizaje
colectivo).
La segunda dimension parece determinar la primera por cuanto una propuesta
que conceptualice el aprendizaje organizacional como un producto o como un
proceso del aprendizaje individual ûnicamente, conducirâ inevitablemente a una
teorfa del aprendizaje individual. Mientras que una propuesta que conceptualice el
aprendizaje organizacional como un proceso o como un producto del aprendizaje
colectivo, no puede ser exclusivo a éste, pues la colectividad conlleva impli'citamente
al individuo y por lo tanto, conduce a una teorfa del aprendizaje colectivo.
En otras palabras, una teorfa del aprendizaje colectivo lleva implfcito el
aprendizaje individual, mientras que una teorfa del aprendizaje individual no
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necesariamente lleva implfcito el aprendizaje colectivo .
El présenté estudio conceptualiza el aprendizaje de la estrategia (el modo de
realizarla o el cômo) a la vez como un proceso (enfoque prescriptivo) y como un
producto (enfoque descriptivo) del aprendizaje - tanto individual como colectivo -
que conduce a una teorfa del aprendizaje colectivo. Es en efecto lo que nos sugiere
Elkjaer (1999, p.76.) con su teorfa de aprendizaje social cuando afirma que «[...]
learning in organizations also has a social aspect. It is net merely an individual
affair, as it takes place within the realm of collective human actions and
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interactions.»
" En este sentido, Le Boterf (2004) indica que las competencias colectivas son esencialmente la suma
de las competencias individuales (aprendizajes asimiiados).
"[...] aprender en organizaciones tiene también aspectos sociales. No es solamente un asunto
individual porque se realiza en el marco de las acciones colectivas y de las interacciones humanas.
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En este sentido, el aprendizaje colectivo parece ser un fenômeno eminentemente
social. Sin embargo, no puede ignorarse el hecho de que una colectividad esta
compuesta de individuos, fuente inagotable del aprendizaje organizacional y
estratégico. Por lo tanto, aûn cuando mi intenciôn sea crear un modelo teôrico del
aprendizaje colectivo en estrategia, el marco teôrico debe considerar esos dos
contextos ontolôgicos: el individuo y la colectividad.
Por otra parte, los enfoques epistemolôgicos del aprendizaje organizacional
(descriptivos y prescriptivos) recalcan la importancia de conjugar esas dos
dimensiones del aprendizaje social que son a) la dimension ontolôgica del individuo
por una parte y del colectivo por la otra; b) La dimension epistemolôgica del producto
por una parte y del proceso de ese aprendizaje por la otra.
En el corazôn de esa dinâmica de aprendizaje, se encuentra la creaciôn del
conocimiento, como proceso y como producto de la investigaciôn-aprendizaje y de la
interacciôn entre los individuos que constituyen la colectividad y que construyen la
estrategia en el curso de la acciôn.
2.1 La creaciôn del conocimiento organizacional
Nonaka (1994) asf como Nonaka y Takeuchi (1997) ofrecen un marco
conceptual para describir la emergencia del conocimiento a partir de dos tipos bâsicos
que son a) el conocimiento explicito; b) el conocimiento tâcito.
El conocimiento explicito es aquel que esta escrito, que esta documentado, que
esta compilado, almacenado y codificado de alguna manera, mediante planes,
manuales, procedimientos, normas, paramétrés y otros que pueden ser recuperados.
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Por otro lado, el conocimiento tâcito es aquel que sin estar escrito o
documentado, existe en alguna parte de los dos contextes ontolôgicos (Individuo o
colectividad) o en las prâcticas comunes que las organizaciones aplican en una
coyuntura o situaciôn determinada. El conocimiento tâcito hace referencia a la frase
célébré de su creador (Polanyi, 1966) cuando decfa «We know more than we can
tell».^°
Nonaka (1994) as! como Nonaka y Takeuchi (1997), sugieren que la
combinaciôn de esos tipos - mediante un proceso que elles denominan: conversion de
conocimientos - desembocan en la creaciôn de nuevos conocimientos. Es decir, la
creaciôn del conocimiento es relative al aprendizaje organizacional (descriptive) y a
la organizaciôn que aprende (prescriptivo).
De esta corta discusiôn se infiere que el conocimiento emerge de una dimension
epistemolôgica (conversion de conocimiento tâcito a explicite) que nos sugiere
Nonaka y Takeuchi. Sin embargo, tomando en cuenta la literatura sobre aprendizaje
organizacional, la dimension ontolôgica (individuo y colectividad) es también
importante en la creaciôn del conocimiento.
En efecto, esta manera de interpretar la creaciôn del conocimiento es consistente
con el enfoque de Spender (1996) cuando sugiere a partir de su matriz, cuatro tipos de
conocimiento organizacional que se derivan de esa combinaciôn. Es decir de la
combinaciôn de enfoques de resultado (descriptivo) y de proceso (prescriptivo) y de
su dimensiôn ontolôgica (individuo y colectividad).
El conocimiento como producto del aprendizaje colectivo es esencialmente
interactivo y es al mismo tiempo un proceso de la creaciôn de conocimientos. Proceso
Conocemos mâs de lo que podemos contar o expresar.
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y producto parecen ser entonces, dos actividades humanas que se combinan como un
solo proceso; es decir, un proceso de aprendizaje colectivo.
Ahora bien, segùn Argyris y Schôn (1974, 1978), existen dos tipos de
aprendizaje colectivo u organizacional. El primero lo llaman aprendizaje a bucle
simple, single loop, y el segundo, aprendizaje a bucle doble, double loop.
2.2 Tipos de aprendizaje colectivo
El aprendizaje a bucle simple es comparable a un sistema n'gido que se adapta a
su entomo ùnicamente conforme a ciertos paramétrés dados. Por ejemplo, el
termostato de un congelador que mantiene a cierta temperatura (parâmetros) los
alimentes para evitar su descomposiciôn, puede ilustrar el aprendizaje a simple bucle.
Por otro lado, el aprendizaje a bucle doble es comparable a un sistema flexible
que no solo se adapta a su entomo, sine que también es capaz de cambiar sus
parâmetros de conformidad a la situaciôn encontrada. Por ejemplo, el plan de vuelo
de un avion (parâmetros de vuelo) no solo se adapta a las condiciones reaies del clima
experimentadas en el vuelo sino que también es capaz de variarlo radicalmente en una
situaciôn de emergencia, la cual puede ilustrar un tipo de aprendizaje a doble bucle.
En ambos casos, se trata de una operaciôn de aprendizaje pues significa
"corregir" ya sea una temperatura conforme a los parâmetros dados o "corregir" la
trayectoria de un vuelo asi como "corregir" o cambiar radicalmente el plan de vuelo.
Pero si aprender es en esencia corregir, entonces ^ cuâl es la diferencia entre esos dos
tipos de correcciôn?
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La diferencia entre esas dos formas de aprendizaje se aprecia entre la rigidez y
la flexibilidad de los parâmetros adoptados. Esto es porque en la primera situacion, se
corrige ùnicamente la "temperatura" del congelador con respecto a un parâmetro de
temperatura previamente determinado en el termostato; mientras que en la segunda
situacion, se corrige no solo "trayectoria", "altura" y "velocidad" del avion con
respecto a los parâmetros de trayectoria, altura y velocidad previamente determinados
en el plan de vuelo; sino que ademâs, el parâmetro en si (el plan de vuelo).
En otras palabras, el aprendizaje a bucle simple se refiere al aprendizaje que no
cuestiona los parâmetros predeterminados por alguien, lo cual permite a una
colectividad juzgar las desviaciones de su trayectoria y corregirlas; mientras que el
aprendizaje a bucle doble, se refiere al aprendizaje que no solo efectùa la operaciôn
anterior (corrige su rumbo de acuerdo con los parâmetros definidos) sino que tiene la
capacidad de distinguir nuevos patrones y de cambiar los parâmetros dados de
acuerdo a la coyuntura. Veamos un ejemplo grâfico de esta importante diferencia en
la figura numéro uno.
Figura 1
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Adaptado de Argyris & Schon (1974,1978)
A partir de Bateson, Argyris y Schôn (1974) precisan un tercer tipo de
aprendizaje a bucle triple. Este tipo de aprendizaje consiste no solo en corregir una
acciôn (primer punto de comparaciôn o bucle simple) o corregir los parâmetros que
fundamentan esa acciôn (segundo punto de comparaciôn o bucle doble) sino que
también consiste en corregir la manera en que aprendemos de la experiencia (tercer
punto de comparaciôn o bucle triple); es decir, de "corregir" la manera en que
aprendemos a aprender, lo cual es mucho mas profundo.
Argyris y Schôn (1978) aseguran que gran parte de las organizaciones que
tienen problemas de desempeno se debe a que aplican un aprendizaje a bucle simple.
Se trata de organizaciones donde ciertos valores y parâmetros estratégicos son tabù,
lo cual limita la capacidad de la organizaciôn para adaptarse a la coyuntura y por
consiguiente limita la eficacia de su estrategia.
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Esto nos lleva a concluir que el aprendizaje a bucle triple se résumé en la
réflexion que hacemos de la acciôn, de las teorias o paramétrés que sustentan esa
acciôn y del proceso global del aprendizaje; es decir, del conjunto de procesos y
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productos del aprendizaje.
Por consiguiente, este marco teôrico debe considerar al individuo, la
colectividad, el proceso y el producto del aprendizaje, asi como el tipo de
conocimiento y el tipo de aprendizaje con relaciôn a una orientaciôn o intenciôn
estratégica del colectivo. Es decir, la forma o el modo de realizar la estrategia
(aprendizaje) a partir del contenido de la estrategia (orientaciôn estratégica).
Cabe preguntarse aqui, si la literatura en estrategia de cooperativas offece otros
elementos importantes que abonen a este marco conceptual del aprendizaje colectivo
pertinente a la conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia emergente en organizaciones
de carâcter colectivo.
3. LA ESTRATEGIA EN ORGANIZACIONES COOPERATIVAS
Se identificaron dos paradigmas que inspiran estos trabajos que son a) el
paradigma "empresarial" (Vienney, 1980; Côté, 1992-1993) y b) el paradigma
"social" del cooperativismo (Prévost, 1981, 1983; Côté, 2000; Levi, 2001). Esta
interpretaciôn que hacemos de la literatura en cooperativismo ha sido recientemente
confirmada por el profesor Yair Levi (2001) cuando identifica dos grandes enfoques
Recordemos los enfoques epistemolôgicos del aprendizaje organizacional o descriptive y de la
organizaciôn que aprende o prescriptivo.
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Inward vrs Outward Orientation in Coopératives^^ que corresponden efectivamente
al primer y segundo paradigma respectivamente.
El paradigma "empresarial", plantea la estrategia de la cooperativa en términos
del paradigma de las "competencias" (Lengnick-Hall y Wolff, 1999) poniendo el
énfasis en los recursos heterogéneos del mercado para conformar una estrategia
competitiva al mejor estilo de Mikael Porter (1999) y en donde las relaciones de
négocies se dan estrictamente con una sola categoria de stakeholders^^; es decir, de
sus miembros o asociados (Levi, 1998).
For otro lado, el paradigma "social" de la estrategia cooperativa plantea la
estrategia términos del paradigma de la "complejidad" (Lengnick-Hall y Wolff, 1999)
poniendo el énfasis en el aprendizaje colectivo al mejor estilo de Henry Mintzberg
(1988), Mintzberg et al. (1999) y en donde las relaciones de negocios van mas alla de
sus miembros, multi-stakeholders^'' (Levi, 1998).
El objeto de estudio de interés a esta investigaciôn - la conformaciôn y
ejecuciôn de la estrategia emergente en organizaciones de carâcter colectivo - no es
neutral con respecto a esos planteamientos.
En efecto, esta investigaciôn se posiciona claramente en el paradigma de la
"complejidad" y en el paradigma "social" de la estrategia cooperativa, no por una
escogencia caprichosa sino por la naturaleza del fenômeno de estudio que hemos
venido presentando a lo largo de este trabajo.
Orientaciôn o enfoque interior versus exterior en las cooperativas
Personas o grupos interesados alrededor de una compania.
Multiplicidad de interesados alrededor de una compania.
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Con respecto al paradigma "social" de la estrategia cooperativa, Prévost (2000)
plantea un proceso de formulaciôn estratégica en las cooperativas temperado por dos
dimensiones concurrentes que son a) el proceso formai de conformaciôn de la
estrategia "le processus b) el modo o la forma en que se gestiona y se ejecuta ese
proceso "la démarche
Segùn Prévost (2000), el proceso formai o de conformaciôn de la estrategia
tiene que ver con el modelo teôrico de formulaciôn estratégica que se plantea una
colectividad para formular su estrategia o con los parâmetros de acciôn asimilados
que estructuran la acciôn. Por ejemplo, una cooperativa podria adoptar un modelo de
aprendizaje colectivo como el que estamos planteando o bien, podria adoptar un
modelo como el de Porter (1999) u otros para estructurar la acciôn estratégica.
Asimismo, el proceso formai podria ser sinônimo de las normas y parâmetros de que
nos habla Argyris y Schôn (1974,1996.) o bien a la estrategia sombrilla de que nos
habla Mintzberg et al. (1999). El proceso formai de conformaciôn, permite entonces
conceptualizar y reconceptualizar las normas y parâmetros que fije una colectividad
para realizar su estrategia (aprendizaje a bucle simple y doble). Siendo asi, existe aqui
la idea de "ciclo" relativo al proceso de conformaciôn para guiar la formulaciôn y
conformaciôn de la estrategia colectiva.
Sin embargo, el carâcter democrâtico de una cooperativa implica que dicho
proceso quedaria truncado si no se toma en cuenta el modo o la forma en que se
concerta, se gestiona o se ejecuta la estrategia conceptualizada (Prévost, 2000).
En efecto, el modo de ejecuciôn que caracteriza a una cooperativa en razôn de
su naturaleza democrâtica, requiere de un modo o forma particular de aprendizaje
para conducir ese proceso y lograr la cohesiôn y la adhesiôn del colectivo al proyecto
El proceso.
26
El modo de gestion.
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0 estrategia que emerge. El modo de ejecuciôn podn'a ser entonces sinônimo a la
"conversion de conocimientos" de que nos habla Nonaka y Takeuchi (1997) o bien a
la estrategia como "patron emergente" de que nos habla Mintzberg et al. (1999).
El modo de ejecuciôn permite entonces decidir sobre el ^ qué? y el ^ cômo? de la
estrategia, asi como manejar los acomodos de la colectividad tendientes a descubrir y
transformar el conocimiento pertinente a la estrategia que emerge. Si eso es asi, aquf
existe también la idea de "ciclo" relative al modo de ejecuciôn, que permite aprender
de la experiencia generada en el proceso de conformaciôn de la estrategia.
De esta manera, el proceso y el modo convergen en un sistema de aprendizaje
colectivo de carâcter hermenéutico y estratégico, que permite conformar y ejecutar la
estrategia que emerge en el curso de la acciôn y la interacciôn humana. Ambos ciclos
se conjugan en un solo sistema con el propôsito de investigar, analizar,
conceptualizar, formular, ejecutar y reconceptualizar si fuera del caso, la estrategia
que emerge en el curso de la acciôn.
El carâcter colectivo y democrâtico de este tipo de organizaciones hace que
dicha combinaciôn entre el proceso formai de conformaciôn y el modo de ejecuciôn
de la estrategia consuma tiempo y recursos. Sin embargo, ese tiempo consumido en
exceso se recuperan'a al final cuando baya que implementar la estrategia; ya que en
esa etapa, se esperan'a que el colectivo se baya apropiado adecuadamente de la
estrategia y por lo tanto se han'a mas fluida y râpida la implementaciôn.
^Cômo funciona ese sistema de aprendizaje, esa combinaciôn entre proceso y
modo de aprendizaje colectivo susceptible de integrar los conceptos de aprendizaje
organizacional estudiados? La teoria de sistemas suaves o flexibles aporta mayores
elementos de respuesta a esta importante pregunta.
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4. TEORIA DE SISTEMAS FLEXIBLES
Peter Checkland (1993, 1999) as! como Checkland y Scholes (1990) aportan un
sistema de ideas pertinentes a esta importante pregunta. Se trata de la teorfa o
metodologla de sistemas suaves o flexibles, hija de la ingenieria de sistemas y de la
teorfa général de sistemas.
Siete postulados subyacen en esta metodologla de sistemas suaves (MSS) que se
resumen de la siguiente manera:
a) La MSS es una forma de pensamiento sistémico para lidiar con una situaciôn real
percibida y calificada como problemâtica;^^
b) La percepciôn y calificaciôn de una situaciôn como problemâtica, corresponde a
una construcciôn social subjetiva (weltangschauung^ );
c) Dicha situaciôn problemâtica se considéra compleja asf como «poco o nada
estructurada», misma que représenta una situaciôn indeseable o inconfortable para
la colectividad que la percibe y la vive;
d) Sin embargo, dicha situaciôn problemâtica puede ser tratada y mejorada a partir
de la utilizaciôn de conceptos sistémicos (una construcciôn teôrica o
metodolôgica) que potencie el auto-desarrollo de la colectividad;^^
e) Los conceptos sistémicos que se consideran en la MSS, consisten en un proceso
de investigaciôn , de conformaciôn o de intervenciôn secuencial pero discontinue,
de carâcter cfclico (Modo 1 segùn la terminologfa de Checkland y Scholes, 1990)
y en un modo de aprendizaje, de ejecuciôn o de interacciôn no secuencial,
también de carâcter cfclico (Modo 2 ) que estân inscrites o integrados en un flujo
temporal de eventos e ideas entrelazadas;
f) Quien haga use de la MSS debe considerar le siguiente:
Este postulado encapsula la idea de "situaciôn" y contrasta con la idea o secuencia de "problema-
soluciôn" que propone del pensamiento sistémico rfgido {hardSystems thinking).
Vision particular del mundo.
Este enfoque contrasta con el paradigma de sistemas duros o n'gidos {hard Systems thinking) que
intenta modelar y concebir el mundo real como un conjunto de sistemas distinguibles, que persiguen
un fin determinado (el ^ qué?) y que pueden ser objeto de ingenieria (el ^ cômo?); es decir, objeto de ser
optimizados para que cumpla su cometido teleolôgico.
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- El paradigma soft o flexible del pensamiento sistémico supone la adaptaciôn
consciente del instrumente (MSS) a la situaciôn problemâtica;
- La distinciôn y aplicaciôn adecuada del Modo 1 y el Modo 2 a una
determinada situaciôn;
- La construcciôn o conceptualizaciôn de modèles de acciôn, deben usarse para
estimular la réflexion colectiva sobre la situaciôn problemâtica^® y debe
incluir 4 caracten'sticas fondamentales que distinguen a un sistema humano:
propiedades emergentes, estructura, comunicaciôn y control.
g) El use de la MSS permite aprender no solo del ârea de aplicaciôn especiTica
(situaciôn problemâtica local) sine que también sobre la metodologi'a en si y sobre
el marco teôrico de las ideas (aprendizaje a bucle triple).
En resumen, la MSS postula que el desarrollo de esos ciclos de aprendizaje
pueden ser ordenados a partir de los siguientes aspectos:
a) Una apreciaciôn particular weltangschauung del mundo real que interpela la
colectividad (imagen rica de la situaciôn);
b) La situaciôn calificada como problemâtica se investiga usando conceptos
sistémicos con el objeto de construir modelos temporales de acciôn humana
(anteproyecto de estrategia) que revelen posibles trayectorias, acomodos o
cambios relativos y pertinentes a la situaciôn y no de la situaciôn per se;
c) La construcciôn de dichos modelos temporales de acciôn (parâmetros), deben
estar impregnados de las perspectivas de la colectividad a la cual servirân los
acomodos {weltangschauung)-,
d) Dichos modelos construidos con la ayuda de la MSS, deben ser usados
ûnicamente como referencia para estudiar y aprender colectivamente de la
situaciôn que les preocupa y;
e) Poder finalmente encontrar los acomodos, los acuerdos y las posibles acciones
(estrategia emergente) que correspondan mejor a la coyuntura y a la cultura que
favorece la colectividad.
De esta manera Checkland sugiere que la estrategia emergente puede
conformarse y ejecutarse mediante un proceso de ciclos formales de investigaciôn o
No para representar la situaciôn problemâtica como tal.
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de intervenciôn (Modol) y mediante un modo de aprendizaje o de ejecuciôn de
eventos e ideas entrelazadas (Modo 2).
Veamos que ambas dimensiones senaladas por Checkland y Scholes (1990)
correspondientes al Modol y Modo 2 corresponden aproximadamente a las
dimensiones de proceso y de modo senaladas por Prévost (2000). Estas dimensiones
pueden ser considerados como "ciclos de aprendizaje colectivo" que ponen en
relaciôn la creaciôn de conocimiento (Nonaka y Takeuchi,1997) y los parâmetros o
teorfas de acciôn senalados por Argyris y Schôn (1974, 1978).
Todo lo anterior conduce a integrar los conceptos estudiados en un modelo o
marco teôrico que facilite el estudio del fenômeno de conformaciôn y ejecuciôn de la
estrategia emergente en organizaciones de carâcter colectivo como el que nos ocupa
en esta investigaciôn.
5. MARCO ESPECIFICO DE INVESTIGACION
Se define entonces que el modelo de aprendizaje colectivo pertinente para
estudiar el fenômeno de la estrategia emergente en organizaciones cooperativas y de
carâcter colectivo considéra los siguientes aspectos:
a) Un sistema de actividades humanas que transforma el conocimiento tâcito
(estrategia emergente) en conocimiento explfcito (estrategia realizada);
b) Que produce estrategias aceptables y realizables desde el punto de vista cultural y
politico de la colectividad que las promueve;
c) Mediante un proceso de aprendizaje colectivo que incorpora por un lado, ciclos de
un proceso de conformaciôn de la estrategia en forma parâmetros o teorias de
acciôn asimiladas que sirven de gui'a para efectuar por otro lado, ciclos de un
modo de ejecuciôn capaz de integrar ese aprendizaje a bucle doble y triple en
forma de producto o conocimiento creado (estrategia emergente);
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d) Posibilitando asi los acuerdos y acomodos necesarios para su efectiva ejecuciôn
(estrategia ejecutada).
Esta defmiciôn de! sistema pertinente para estudiar el proceso y el modo en que
la estrategia emerge y se ejecuta, se modela en la figura numéro 2.
Figura 2
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Tal y como se aprecia en la figura numéro 2, el sistema tiene como telôn de
fondo la definiciôn de estrategia que favorece este estudio, repitâmosla: La estrategia
realizada es la combinaciôn de una forma y contenido particular que se teje en el
marco emocional de la acciôn y la interacciôn colectiva en un tiempo y un espacio
determinado.
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Tal y como se aprecia en la figura numéro 2, el ciclo de! modo de ejecuciôn
(Modo 2) y el ciclo del proceso de conformaciôn (Modo 1) conectan el conocimiento
tâcito emergente (producto o conocimiento creado) con el conocimiento explicito
asimilado (parâmetros o teon'as de acciôn) en un espacio socio-temporal continuo,
constituyendo asi un solo proceso de aprendizaje colectivo que transforma la
estrategia emergente en estrategia deliberada o realizada.
El carâcter aplicado de esta investigaciôn-acciôn obligé a iniciar la
investigaciôn mientras se elaboraba este marco teôrico durante las primeras etapas del
proyecto, lo cuâl permitiô de seguido mejorar la observacién y centrar la atenciôn es
aspectos relevantes del proceso de desarrollo de la estrategia emergente en la red de
cajas Desjardins en la Mauricie.
En ese sentido, el marco teôrico no fue un ejercicio que precediô el abordaje al
terreno de estudio. Por el contrario, este fue el producto de lecturas que iba senalando
el estudio de caso del CORE de la Mauricie, hasta un punto en el tiempo en que los
hechos y evidencia recolectada senalaron cambios relevantes al mismo y que se
exponen mas adelante en la discusiôn de los resultados de investigaciôn.
Para ilustrar esta evoluciôn, caracteristica de estudios cualitativos como este, el
marco teôrico presentado en la figura numéro dos se desarrollô entre febrero y junio
del ano 2002, a inicios del perfodo de "Intervenciôn-Acompanamiento" especificado
en la figura numéro cinco. Esta precisiôn es importante pues los hallazgos revelados
en el caso del CORE de la Mauricie condujeron a una reconfiguraciôn casi total de
este marco teôrico y que desemboca en los modelos presentados en el capitulo de
resultados y de discusiôn de resultados.
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Por esa razôn, se entiende que el marco teôrico en este tipo de estudios es una
guia, un modelo provisional que debe amoldarse a los hallazgos que sugiera el caso
de estudio en el proceso de colecta y anâlisis de datos.
Pareciera entonces que no solo con la estrategia se da el fenômeno de la
emergencia sino también en este modo de investigaciôn-acciôn de tipo constructivista
como el que nos ocupa.
CAPITULO 3
METODOLOGIA UTILIZADA
La metodologia a diferencia de los métodos, comporta el conjunto de decisiones
técnicas y filosôficas con el afân de estructurar la colecta o generaciôn de la evidencia
empi'rica necesaria a la obtenciôn de resultados cientiTicamente vâlidos, partiendo de
un objeto de estudio pertinente y guiândose por la pregunta de investigaciôn
(Checkland, 1993; Maxwell, 1996, 1997; Mir y Watson, 2000).
Para detallar esas decisiones metodolôgicas, cinco secciones conforman este
capitulo. Primero, se justifica la selecciôn del caso de estudio ("muestra") lo cual
permitiô efectuar la colecta de datos. Segundo, se define y justifica la estrategia de
investigaciôn-acciôn seleccionada asi como la metodologia utilizada en el estudio.
Tercero, se discuten los paradigmas de investigaciôn-acciôn que sustentan la
estrategia y metodologia utilizada. Cuarto, se expone la sistematizaciôn de la
metodologia adoptada indicando las herramientas de colecta y anâlisis de datos.
Quinto, el capitulo concluye con las medidas de precauciôn tomadas para asegurar la
credibilidad y la transferabilidad de los resultados de investigaciôn (Deslauriers,
1991; Maxwell, 1996; Robson, 2003; Yin, 1994; Lincoln y Guba, 1985; Guba y
Lincoln, 1994).
1. SELECCION DEL CASO DE ESTUDIO
Yin (1994) nos propone dos grandes posibilidades de estudio de caso. El estudio
de caso ûnico y el estudio de caso multiple. Veamos râpidamente ambas posibilidades
y justifiquemos porqué la escogencia del caso de estudio en el CORE de la Mauricie.
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El estudio de caso ùnico se justifica en très situaciones concretas (Yin, 1994).
Primero, cuando el investigador pretende probar una teon'a existente. Segundo,
cuando el caso représenta un fenômeno ùnico o extremo. Tercero, cuando el caso es
revelador; es decir, cuando el caso tiene el propôsito de revelar un fenômeno hasta
ahora desconocido para la comunidad cientiTica.
El estudio de caso multiple se justifica en aquellas situaciones donde el
investigador quiera lograr una replicaciôn literal o una replicaciôn teôrica que cumpla
con los criterios convencionales de validez cientifica; mientras que el estudio de caso
ùnico se Justifica especialmente en aquellas situaciones de fenômenos ùnicos o
reveladores (Yin, 1994).
Ambas posibilidades tienen a la vez dos tipos de unidades de anâlisis; es decir,
de unidades de observaciôn, de atenciôn, de anâlisis o de colecta de datos. Se trata de
estudios de casos ùnicos y mùltiples cuya unidad de anâlisis es ùnica, o estudios de
casos ùnicos y mùltiples cuya pretensiôn sea estudiar varias unidades de anâlisis
(Yin, 1994, 1997).
Dicha combinaciôn permite a Yin (1994) sugerir cuatro tipos de estudio de
caso: Estudio de caso ùnico cuya pretensiôn es estudiar una sola unidad de anâlisis
(tipo 1); estudio de caso ùnico cuya pretensiôn es estudiar varias unidades de anâlisis
(tipo 2); estudio de caso mùltiple cuya pretensiôn es estudiar una sola unidad de
anâlisis (tipo 3); y el estudio de caso mùltiple cuya pretensiôn es estudiar varias
unidades de anâlisis (tipo 4).
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Este estudio descarta la posibilidad de un estudio de caso multiple. La razôn es
que dicha pretensiôn no era realista desde el punto de vista prâctico y en virtud de que
el fenômeno exigi'a un estudio longitudinal a profundidad de tipo exploratorio.
La posibilidad de estudiar un caso ùnico permitia revelar un fenômeno de
estudio hasta ahora poco o nada conocido, como lo es la conformaciôn y ejecuciôn de
la estrategia emergente en organizaciones de carâcter colectivo.
La pretensiôn sin embargo, es generar un modelo teôrico-conceptual util para
estructurar, acompanar o facilitar los procesos de conformaciôn y ejecuciôn de la
estrategia emergente en organizaciones de carâcter colectivo y por lo tanto deberia ser
"generalizable" o transferible mâs alla de un solo caso.
Dicho pensamiento es consistente con Gummesson (2000, p.89) quien sostiene
que razonar en funciôn de una généralizaciôn estadistica «...is just one type of
generalization, however; it is not général - and it is rarely applicable to case study
research. Generalization from case studies bas to be approached differently. »^'
En este respecto Maxwell (1996) confirma lo planteado por Gummesson en el
sentido de que la "generalizaciôn" puede ser interna (para el caso o casos especfficos)
0 extema (para otros casos mâs allâ del caso especffico, de acuerdo con la pregunta
de investigaciôn). En este respecto, se trata entonces de un caso ùnico que pretende
ser aplicable mâs allâ del caso de estudio del CORE de la Mauricie.
Considerando la valiosa oportunidad ofrecida por las cajas Desjardins de la
Mauricie y considerando el carâcter exploratorio y longitudinal del estudio, se decidiô
" [...] es solamente un tipo de generalizaciôn, sin embargo; no es général - y es raramente aplicable a
investigaciones con casos de estudio. La generalizaciôn desde casos de estudio debe ser considerada
diferente.
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escoger el estudio de caso embedded case study design o tipo 2 (Yin, 1994) como "la
muestra" que ayudarâ a responder la pregunta de Investigaciôn senalada en el
capi'tulo sobre la problemâtica de investigaciôn.
Aparté de définir el tipo de estudio de caso para responder adecuadamente a los
propôsitos de investigaciôn y a la pregunta de investigaciôn, lo mas relevante fue
quizâ définir los criterios mediante los cuales se seleccionô el caso particular de
estudio.
Se definiô entonces que un caso de estudio a seleccionar, deberfa cumplir con
las siguientes condiciones:
a) Debfa ser una colectividad que goce de cierta autonomfa mutual en sus decisiones
y acciones estratégicas;
b) Debi'a ser una colectividad donde la estrategia no es deliberada (su forma y
contenido especifico son desconocidos) ni mucho menos impuesta o dictada por
la cima estratégica de la organizaciôn;
c) Debfa ser una colectividad donde exista una situaciôn problemâtica relativa a la
conformaciôn y ejecuciôn de una orientaciôn estratégica o "estrategia sombrilla";
d) El caso, como lo sugiere Pettigrew (2001) y Van den Yen (1987) debe ser un
proceso social que se conocerâ en tiempo real, con el propôsito de evidenciar el
proceso de conformaciôn y ejecuciôn;
e) El caso debe ser accesible a la observaciôn y a todos los datos que se generen en
el proceso de conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia emergente.
Para este estudio, las condiciones a, b y c son ineludibles.
Encontrar un terreno de estudio que satisficiera dichos requerimientos no fue
fâcil. Después de varios intentos en varias organizaciones de carâcter colectivo en
Québec, pude encontrar una situaciôn pertinente en el seno de la FCDQ, la cual
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requiriô mi colaboraciôn a ti'tulo de consultor, a través del Institut de recherche et
d'enseignement pour les coopératives de l'Université de Sherbrooke (IRECUS)^^.
A pesar de la pertinencia de ese contexte de estudio con respecte a les criteries
de selecciôn esbezades anteriermente, existi'a aùn una dificultad para ebtener el
accese al case de estudie pues la FCDQ ne le interesaban les estudies de
investigacién universitaria. Per el contrarie, le interesaba la elaberaciôn de un
diagnéstice sobre la situaciôn del desarrelle régional en la Mauricie.
A pesar de elle, se pude cencertar les intereses de ambas partes (investigader y
participantes) mediante una estrategia de investigaciôn-acciôn que permitiera; per un
lade, acempanarles a le large del precese cerne ebservader participante cuya
experiencia, en case de tener éxite, sen'a transferida a etras regienes de Québec y per
el etre, elaberar el diagnéstice citade para el CORE de la Mauricie,.
De esa ferma, se decidio aceptar el mandate de censulterfa y a cambie, la
FCDQ die el accese para seguir el precese complété ceme ebservader-participante
(Peretz, 1998) hasta descubrir y ejecutar la estrategia Intégr-Action^^ que emergio en
el precese de cenfermaciôn y ejecucién. Elle signifiée inscribirse ineludiblemente en
una estrategia de investigaciôn-acciôn de carâcter longitudinal y de tipe expleraterie.
El CORE de la Mauricie efreciô entences un contexte e una "muestra"
adecuada pertinente al ebjete de investigacién. Per un lade, la FCDQ y el CORE
percibfan una situaciôn preblemâtica cen respecte a la puesta en prâctica de una
estrategia emergente a partir de la PDR; y per el etre, cada una de las cajas y la red
que ellas cenferman en el CORE de la Mauricie, tienen la autenemia suficiente para
temar decisienes estratégicas pertinentes a su ceyuntura régional. Asimisme, la PDR
Instituto de ensenanza e investigacién de cooperativas de la Universidad de Sherbrooke
Nombre de fantasia atribuido a la estrategia emergente en el CORE de la Mauricie.
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es una orientaciôn estratégica tan général, que no se podi'a considerar como una
estrategia deliberada compléta pues no haci'a referencia ni a contenidos especiTicos a
la région ni a la forma de llevarlos a cabo. Todo estaba dado para explorar, descubrir
y experimentar.
Varias condiciones, como por ejemplo, la autonomi'a de la colectividad en la
definiciôn de una estrategia pertinente a su propia coyuntura (CORE de la Mauricie),
la ambiguedad en cuanto al contenido y la forma de la estrategia (PDR) asi como a la
problemâtica para arraigar la PDR al CORE de la Mauricie; ofrecieron entonces un
terreno de investigaciôn pertinente para estudiar el fenômeno de conformaciôn y
ejecuciôn de la estrategia emergente en tiempo real. Todas ellas fueron las principales
razones para la selecciôn del caso de estudio en el CORE de la Mauricie.
Sin duda, dicha situaciôn significô una "oportunidad de oro" para estudiar el
fenômeno de la estrategia emergente, ya que al inicio del estudio, todos los que
participâmes en el equipo conformado tenfamos claro el punto de partida (la PDR
como orientaciôn estratégica) pero ninguno de nosotros sabiamos con certeza a donde
llegan'amos o cômo la llevan'amos a cabo (estrategia emergente).
En consecuencia, el CORE de la Mauricie ofreciô las condiciones necesarias de
estudio para conocer la conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia emergente en un
contexto de autonomia mutual, donde la estrategia es conducida y controlada por la
colectividad implicada en el proceso de aprendizaje.
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2. ESTRATEGIA Y METODOLOGIA DE INVESTIGACIÔN
Tomando en cuenta esta valiosa oportunidad ofrecida por Desjardins y tomando
en consideraciôn que se trataba de una investigaciôn-acciôn, la pregunta que se
planteaba era ^cômo conciliar los intereses de! terreno con los intereses de
investigaciôn?
Considerando la reticencia del terreno a estudios de tipo académico como el que
me interesaba, la situaciôn demandé una intervenciôn o una estrategia de
investigaciôn diferente donde se pudiera conciliar o complementar, los intereses y
objetivos del terreno con los intereses y objetivos de investigaciôn cientiTica.
De ahi que la primera decisiôn metodolôgica mas apropiada a esa situaciôn
fuera la estrategia de investigaciôn-acciôn o ciencia de la acciôn, que encuentra sus
raices en los trabajos Dewin y de Kurt Lewin (Greenwood y Levin, 1998; Stringer,
1999; Reason y Bradbury, 2001; Friedman, 2001; Lincoln, 2001; Gummesson, 2000;
Héron y Reason, 2001 ; Morgan y Rami'rez, 1983).
Gummesson (2000) recomienda utilizar la investigaciôn-acciôn en estudios de
caso de tipo cualitativo como el que nos ocupa (tipo 2), donde la colecta de datos y el
anâlisis y la acciôn se efectùan simultâneamente.
Greenwood y Levin (1998) definen la investigaciôn-acciôn como la conjunciôn
de très elementos ineludibles para producir conocimiento vâlido; investigaciôn,
acciôn y participaciôn.
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Dichos elementos deben concurrir, pues la perspectiva que favorecen
Greenwood y Levin (1998) rechaza, al igual que Weick (1983), la separaciôn
artificial del pensamiento y la acciôn.
De igual forma, Prévost (1983, p.82) senala que la investigaciôn acciôn « [...]
implique l'existence d'une recherche et d'une action et la participation conjointe de
chercheurs et d'acteurs.
Stringer (1999) senala que la investigaciôn-acciôn intégra la réflexion o la
investigaciôn, la participaciôn activa de los actores involucrados y los resultados
prâcticos relacionados con la vida o el trabajo de estos. Dichos elementos taies como
la investigaciôn, la participaciôn y los resultados, deben estar présentes en la
investigaciôn-acciôn.
For otra parte Gummesson (2000) sostiene que la investigaciôn-acciôn es
aquella donde se combinan simultâneamente los rôles de investigador y de consultor
como agente de cambio.
An action scientist is both an académie researcher and a
management consultant taking on the rôle of change agent [...] The
great advantage of action science is that it provides the researcher
with substantially improved access. The great problem is how to
unité the rôles of researcher and consultant. (Gummesson, 2000, p.
125).^^
Implica la existencia de una investigaciôn y de una acciôn y la participaciôn conjunta de
investigadores y de actores.
Un cientifico de la acciôn es un investigador académico y también un consultor en gestiôn, tomando
el roi de agente de cambio [...] La gran ventaja de la ciencia de la acciôn es que ella le da al
investigador muy buenos accesos. El gran problema es cômo unificar los rôles de investigador y de
consultor.
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En efecto, la dificultad estriba en conciliar, combinar o complementar
intenciones, objetivos y rôles por parte de les participantes y por parte del
investigador.
La figura numéro très présenta una imagen que recoge esos importantes
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Objetivos y rôles \
del INVESTIGADOR J
Dicho enfoque implica que, en el contexto de la acciôn y la interacciôn social,
debe existir una convergencia o una complementariedad con respecto a objetivos y
rôles entre los participantes y el investigador.
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En efecto, la dualidad de rôles evocados por Gummesson (2000) se
complementaron en el estudio de caso del CORE de la Mauricie pues Desjardins
estaba interesado en una consulton'a (diagnostico régional) y el investigador en un
estudio cientffico para construir un modelo-teôrico pertinente a la conformaciôn y
ejecuciôn de la estrategia emergente en organizaciones de carâcter colectivo. Es decir,
Desjardins estaba interesado en un trabajo de consulton'a y el investigador en tener
acceso y participar de todo el proceso de conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia
emergente en la red de cajas Desjardins de la Mauricie.
No obstante Lincoln (2001) advierte que la estrategia de investigaciôn-acciôn
podria comprometer el interés del investigador constructivista en razôn del doble roi
de actor e investigador. Esta dicotomia de rôles, podrfa segùn Lincoln, generar una
cierta divergencia de intereses en el ejercicio de ambos rôles necesarios a la
investigaciôn-acciôn.
Sin embargo en la investigaciôn-acciôn, la acciôn o la situaciôn real dirigen el
desenlace de la investigaciôn. Esto fue tan cierto que Desjardins no aceptan'a un
investigador universitario pero si a un consultor-investigador. Esa fue la condiciôn
del terreno de estudio y eso fue lo que fmalmente prevaleciô.
La experiencia indica que dicha estrategia de investigaciôn fue la mas apropiada
ya que por un lado. Desjardins solicitaba mi colaboraciôn como consulter y por el
otro, el doctorado demandaba una contribuciôn cientffica pertinente al campo de
estudio escogido. Ambos propôsitos se satisfacen plenamente en los resultados
prâcticos y en los resultados de investigaciôn de carâcter cientffico que se discuten
mas adelante.
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Es importante senalar que la consuiton'a desembocô, no solo en el diagnôstico
sobre la situaciôn del désarroilo con el fin de precisar una manera de contribuir con el
desarrollo régional de la Mauricie, sino que significô ademâs capitalizar la
experiencia y transferirla a otras regiones de Québec para operacionalizar la PDR.^^
Por otra parte, la exigencia académica consistiô en participar, observar,
aprender y abstraer conceptos a partir de la dinâmica social que se estableciô en esa
experiencia de forma rigurosa y valida para la ciencia.
Teniendo claro los riesgos que senalaba Lincoln (2001) y la oportunidad de
estudiar el fenômeno de la estrategia emergente en Desjardins, se adoptô entonces la
estrategia de investigaciôn-acciôn utilizando a la vez la metodologi'a de sistemas
suaves de Checkland (1993, 1999) para estructurar y sacar provecho del doble trabajo
de consultoria de interés para los participantes y el de conceptualizaciôn teôrica de
interés para el investigador. En este sentido, la metodologi'a de sistemas suaves
constituirâ la metodologi'a principal que permitiô el desarollo de los modelos
conceptualizados.
La combinaciôn de la estrategia de investigaciôn-acciôn con la metodologi'a de
sistemas suaves asegurô una adecuada gestiôn del ala de consuiton'a con respecto al
ala de la investigaciôn propiamente dicha.
En ese sentido, Flood (2001) sugiere la compatibilidad y la pertinencia de usar
la metodologi'a de sistemas suaves (MSS) de Checkland (1993, 1999) particularmente
del pensamiento sistémico suave con la estrategia de investigaciôn-acciôn. Mas
adelante, en los capi'tulos sobre resultados, veremos cômo la MSS - con algunos
' Esto recuerda la transferabiiidad interna evocada por Maxwell (1996).
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ajustes que se detallarân mas adelante - pudo contribuir tanto a la acciôn como a la
investigaciôn.
Esta experiencia demostrô que la estrategia de investigaciôn-acciôn fue un
acierto para conciliar ambos rôles que demandaba la coyuntura especiTica del estudio.
Sin embargo, al momento de iniciar el estudio, segui'a preocupando a) ^ cômo
asegurar que el trabajo de investigador no sea absorbido completamente por el trabajo
de consultor?, b) ^ cômo garantizar la recolecciôn o generaciôn de informaciôn
pertinente, suficiente y valida para cumplir con el objetivo de investigaciôn?, c)
^cômo evitar que mi roi de consultor sobrepase mi roi de investigador?
La respuesta no fue sencilla. Aùn cuando habia una buena comprensiôn de la
metodologfa de sistemas suaves de Checkland (1999, 1993) se valoraron otras
opciones que me acompanaron dfas y noches enteras a lo largo del otono del 2002.
Sin descuidar la colecta de datos y el trabajo de consultorfa, se valorô la opciôn
de utilizar la metodologfa de estudio de caso de Yin (1994) y la metodologfa de
teorfas arraigadas - grounded theory - de Glaser y Strauss, (1967) y Strauss y Corbin,
(1998) con la firme convicciôn de asegurar el cumplimiento de los objetivos de
investigaciôn y evitar el sesgo a favor del ala de consultorfa.
Sin ânimo de entrar a explicar aquf los alcances de cada una de las metodologfas
de investigaciôn sefialadas, se decidiô continuar utilizando la metodologfa de sistemas
suaves de Checkland para sistematizar la colecta y anâlisis de datos ya que la misma
se adaptaba mejor a la coyuntura del estudio, a la situaciôn ontolôgica del objeto de
estudio y al paradigma constructivista que motivô la realizaciôn de este estudio.
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Aùn cuando Checkland (1993) se posiciona en el paradigma interprétative,
tampoco se niega la posibilidad de posicionarse en un paradigma interprétative en el
ala de accién dende prevalecen les ebjetives de la censulterfa; y a la vez pesicienarse
en un paradigma censtructivista en el ala de investigacion dende prevalecen les
ebjetives del investigader.
Tal y ceme le sugiere Gummessen (2000), la clave para asegurar un equilibrie
adecuade en ese centexte de investigaciôn-acciôn se encentrô en la claridad, el
maneje y la cenciliaciôn de reles y prepésites per parte del investigader y les
participantes invelucrades en el estudie.
A pesar de las réservas planteadas per Linceln (2001), la estrategia de
investigaciôn-acciôn cembinada cen la MSS prebô ser la estrategia y la metedelegia
adecuada ya que se pude manejar y cenciliar ese difïcil equilibrie; simplemente
siende cenciente del riesge y manejande adecuadamente ambes reles y ebjetives de
acuerde a las circunstancias que iba presentande el estudie de case en el CORE de la
Mauricie.
Sin embarge, la adepciôn de la MSS ceme metedelegia para estructurar la
acciôn per una parte y la investigaciôn per la etra, ne estuve exenta de dificultades.
La razôn es que la MSS ceme bien le sugiere Prévest (1983) es adecuada para
estructurar el trabaje de censulterfa y ne tante para estructurar el trabaje de
investigaciôn.
L'accroissement du savoir cognitif de la communauté scientifique et les
communications externes que cela implique sont des objectifs de la recherche-
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action. Nous devons admettre que la méthodologie telle que développée par
Checkland est muette sur ce sujet [...] (Prévost, 1983, p. ) '
En efecto, el paradigma sobre el cual se basa la MSS explica en cierta forma el
énfasis que se pone en ala de la acciôn en detrimento del ala de investigaciôn. La
MSS presta poca atenciôn a la manera de teorizar y cumplir con los objetivos del ala
de investigaciôn cienti'fica.
Tal desequilibrio de la MSS en el marco de una estrategia de investigaciôn-
acciôn se explica por el carâcter aplicado y el énfasis puesto en el paradigma
interprétative (Holwell, 2000; Prévost, 1983).
Este importante aspecto sera discutido en la siguiente secciôn la cual aclara los
fundamentos mediante los cuales se adapté la MSS a la estrategia de investigaciôn-
acciôn.
3. PARADIGMAS DE INVESTIGACION
Segùn Lessard-Hébert et al. (1990) le debemos a Khun (1983) el concepto de
paradigma. Este concepto se define como un modelo de normas y de principios que
dan nacimiento a tradiciones particulares y coherentes de investigaciôn cientffica. Los
paradigmas que se dicen dominantes, cuando « [...] gagnent leur rôle privilégié
parce qu 'ils réussissent mieux que leurs concurrents à résoudre quelques problèmes
que le groupe de spécialistes est arrivé à considérer comme aigus [...] adhérant aux
El crecimiento del saber cognitivo de la comunidad cienti'fica y las comunicaciones externas que
elle implica son objetivos de la investigaciôn-acciôn. Debemos admitir que la metodologi'a tal que
desarrollada por Checkland esta muda en ese aspecto [...]
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mêmes règles et au mêmes normes dans la pratique scientifique.y> (Khun, 1983, p. 46
y 30)
La investigaciôn aplicada a situaciones reaies, ofrece un conjunto de estrategias
que podn'an ubicarse a lo largo de un continue imaginario que va de disenos rigides a
disenos flexibles (Robson, 1993, 2003) o de paradigmas de investigaciôn de corte
positivista pasando por el interpretativisme hasta paradigmas de investigaciôn
constructivista (Guba y Lincoln, 1994; Tashakkori y Teddlie, 1998).
La clave para escoger adecuadamente radica en la posiciôn ontolôgica atribuida
al objeto de estudio, la cuâl sera complementada por la posiciôn epistemolôgica del
investigador; las que en su conjunto, determinarân la metodologia de investigaciôn
cuantitativa o cualitativa adoptada por el investigador (Guba y Lincoln, 1994).
Dichos autores sugieren que a partir de esta decisiôn fundamental, el
investigador encuentra el hilo conductor que le permitirâ decidir sobre otros aspectos
de la investigaciôn taies como los métodos de colecta y anâlisis de datos, la validez
del estudio, etc.
Recordemos que la naturaleza del objeto de estudio es la conformaciôn y la
ejecuciôn de la estrategia emergente en organizaciones de carâcter colectivo. Dicha
naturaleza révéla la existencia de un conjunto de actores que gozan de cierta
autonomia en la toma de decisiones estratégicas, los cuales se movilizan para atender
y aprender de una situaciôn problemâtica en constante evoluciôn y cuya
incertidumbre impide estructurar con antelaciôn, una estrategia deliberada compléta
en su forma y contenido. En dicho contexto, la colectividad siente la necesidad de
[...] ganan su roi priviiegiado porque elles tienen mejor éxito que sus competidores para resolver
algunos problemas que el grupo de especialistas llegô a considerar como agudos [...] adheriéndose a
las mismas reglas y a las mismas normas de la prâctica cienti'fica.
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movilizar voluntades y liberar energi'as con el propôsito de descubrir una estrategia
prâctica, aceptable y acorde con la situaciôn que les preocupa. Dicho contexte révéla
entonces la naturaleza ontolôgica de este estudio.
Tomando en cuenta ese contexte ontolôgico, séria ilusorio pensar en estudiarlo
bajo el paradigma positivista por cuanto no se pretende probar ninguna hipôtesis o
teoria, ni encontrar las causas que expliquen ese fenômeno, ni mucho menos se
pretende medir la variabilidad del objeto de estudio. Por el contrario, se pretende
explorar, describir, comprender y reconstruir la dinâmica social de una colectividad
en situaciôn de incertidumbre como la descrita aqui, para realizar por una parte, les
objetivos del investigador y por otra parte, les objetivos de les participantes.
En razôn de la particularidad de esta investigaciôn-acciôn, se privilegian
entonces dos paradigmas complementarios de investigaciôn siendo pertinentes al
doble roi de consultor e investigador que demanda el estudio de caso del CORE de la
Mauricie.
El enfoque de investigaciôn-acciôn ilustrado en la figura 3 requiere entonces
concertar y complementar objetivos, rôles y paradigmas de investigaciôn, con el
doble propôsito de alcanzar resultados prâcticos y cientificos.
Tal y como se ha venido sosteniendo, la estrategia de investigaciôn-acciôn
combinada con la MSS no se basa en la convergencia perfecta de intereses y
objetivos entre el investigador y el terreno de investigaciôn, sino mas bien en la
complementariedad quizâ imperfecta de estos.
La razôn es de carâcter prâctico, pues como lo sugiere Prévost (1983), la
utilizaciôn de la MSS en el marco de una investigaciôn-acciôn cumple bien con las
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tareas de consultan'a pero no tante con las tareas y objetivos de! ala de investigaciôn
cientiTica cuyo objetivo fundamental es la creaciôn de conocimiento.
Entonces, ^cômo se resolviô esa dicotomi'a?
Los expertes en sistemas humanos flexibles saben bien que la MSS ofrece les
conceptos y herramientas necesarias para estructurar el trabajo de consultan'a.
Checkland (1993, 1999) asi le concibiô. Empero, esta metodologi'a es émisa en
cuanto a la forma en que puede utilizarse para estructurar el trabajo de investigaciôn y
mas concretamente, el trabajo de construcciôn teôrica como el que nos preocupa.
El hecho de haber combinado la MSS con una estrategia de investigaciôn-
acciôn por motives de la coyuntura particular de este estudio, nos obliga a explicar
como se resolviô dicha omisiôn de la MSS en cuanto a la conceptualizaciôn teôrica
de interés para la ciencia.
Checkland (1993, 1999), Checkland y Scholes (1990), Checkland (2000a, b) se
posiciona en un paradigma interprétative. En ese contexte ontolôgico, la MSS
procura sin descanso satisfacer las percepciones e interpretaciones de sus clientes
mediante el instrumental que les procura la teorfa de sistemas suaves, cuyos
aprendizajes se orientan a estructurar una acciôn o un cambio en la situaciôn que
experimentan los participantes para mejorar la situaciôn problemâtica que les atane.
Dicha concepciôn calza adecuadamente en el ala de acciôn de la estrategia de
investigaciôn-acciôn. Como le dice bien une de los consultores entrevistados por
Checkland: «In essence, an application ofSSMresults in the création and adoption of
some new perspective on a problem situation by those actors who are familiar with
it» (Checkland, 2000a, p. 803).
En esencia, la aplicaciôn de la MSS résulta en la creaciôn y adopciôn de una nueva perspectiva sobre
la situaciôn problemâtica para aquellos actores que la conocen bien.
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En adelante, Checkland y Holwell (1998) sugieren el concepto de
recuperabilidad cuyo ânimo - interpreto- es corregir dicha omisiôn en la MSS. Sin
embargo, dichos autores se preccupan mas de la validez del estudio que utilice la
MSS que de la manera en que el investigador desarrolla una teon'a valida para la
ciencia. En consecuencia la MSS sigue siendo omisa en cuanto a la forma de generar
conocimiento vâlido para la ciencia sin descuidar por supuesto el énfasis que esta
metodologia presta al ala de la acciôn.
A pesar de ello y considerando la coyuntura del présenté estudio el cual nos
obliga a adoptar una estrategia de investigaciôn-acciôn, pero a la vez generar
resultados vâlidos desde el punto de vista prâctico y teôrico, se procediô a construir
un marco conceptual que me permitiera cumplir a cabalidad con la dualidad de rôles
y propôsitos, tanto como consultor y como investigador.
Teniendo en cuenta que el objetivo de investigaciôn es la construcciôn de un
modelo teôrico-conceptual util a la conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia
emergente en organizaciones de carâcter colectivo, el posicionamiento paradigmâtico
que orienté las decisiones del ala de investigaciôn fue el constructivismo, tal y como
lo sugiere Guba y Lincoln (1989), Lincoln (1985), Lincoln y Guba (2000), Lincoln
(2001) y Prévost (1983).
De esa forma, la combinaciôn de la MSS y la estrategia de investigaciôn-acciôn
se fundamentô en la complementariedad de rôles, propôsitos y paradigmas adecuados
tanto en el ala de acciôn como en el ala de investigaciôn.
Se defme entonces que este estudio se gufa por dos paradigmas de investigaciôn
complementarios, a saber: a) el paradigma interprétative en el ala de acciôn y b) el
paradigma constructivista en el ala de investigaciôn.
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No obstante le anterior, ^ cômo se sistematiza tal complementariedad de rôles,
propôsitos y paradigmas combinando la MSS con la estrategia de investigaciôn-
acciôn?
4. SISTEMATIZACION DE LA METODOLOGIA ADOPTADA
Entiéndase de aqui en adelante "metodologi'a adoptada" como la combinaciôn
de la estrategia de investigaciôn-acciôn y la MSS favorecida por este estudio asi
como el conjunto de herramientas y medidas para asegurar la credibilidad y
transferabilidad del estudio.
La lectura de Checkland y Scholes (1990), de Checkland (2000a), Prévost
(1983) asi como de Gummesson (2000) y de Stringer (1999) nos ayudô en parte a
despejar la incôgnita planteada mâs arriba.
Cuatro elementos relativos a la acciôn y a la investigaciôn son esenciales para
définir la metodologia adoptada en este estudio: la declaraciôn de propôsitos, de
rôles, de paradigmas y de modelos de réflexion o de aprendizaje.
El cuadro numéro uno sirve para precisar dichos elementos con relaciôn al ala
de la acciôn y al ala de investigaciôn.
Cuadro 1
Conceptos de la metodologia adoptada
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Tal y como se aprecia en el cuadro anterior, les propôsitos se complementan
tante con respecte a les participantes en el ala de acciôn cerne al investigader en el
ala de investigaciôn. Asimisme, les reles y paradigmas se cemplementan cen
respecte a les participantes en el ala de accion cerne al investigader en el ala de
investigaciôn, les cuales sirvieren cerne guias para estructurar la dualidad de
funcienes asumidas cerne consulter y cerne investigader.
Cen eses prepésites, reles y paradigmas clares, me avequé a medelar un
diagrama pertinente al ala de accion y al ala de investigaciôn cen el fin de guiar la
celecta y anâlisis de les dates pertinentes a la creacién de cenecimiente cientrfice y a
la aplicaciôn de ese cenecimiente a la prâctica.
Utilizande el misme instrumental que nos aperta la MSS, se precediô a définir
cada une de les modelés de aprendizaje que inspirarran la celecta y anâlisis de dates,
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cuyas definiciones se presentan en el cuadro numéro dos que a continuaciôn se
expone.
Cuadro 2











Porque la combinaciôn del Modo 1 y 2 propuesto
por Checkland y Scholes (1990, p.284-287) son
pertinentes a la estructuraciôn del trahajo de
consultoria, lo defmimos en sus términos
originales «...as a methodology for problem
solving [...] a structured way of thinking [...]
based on Systems ideas [...] [to] interrogate the
real world in order to articulate a dialogue,
discourse or debate aimed at defining changes






Porque el interés del investigador es la
construcciôn de un modelo teôrico y un método
que sea producto de la acciôn aplicada al terreno,
defmimos el Modo 2 modificado como un sistema
de aprendizaje para la transformaciôn de datos
cualitativos en conceptos y métodos de
aprendizaje colectivo pertinentes a la
conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia
emergente.
Checkland (2000a) reconociô efectivamente que el Modo 1 (proceso lôgico de
intervenciôn) es limitado para operacionalizar el trahajo de consultoria. En ese
sentido, el Modo 2 supera en mucho el anterior pues permite ver el proceso como un
[...] como metodologia para resolver problemas, [...] una manera estructurada de pensai [...] basada
en sistemas de ideas [...] [para] interrogar el mundo real con el objetivo de articulai un diâlogo, un
discurso o un debate que espera définir cambios que parecen deseados y posibles.
85
modo flexible de aprendizaje. Empero, tal y como esta propuesto, el Modo 2 sigue
siendo ambiguo o mudo -en los términos de Prévost (1983)- con respecto a los
intereses y propôsitos del investigador; aùn cuando Checkland y Holwell (1998)
intentan remediarlo en ese articulo.
For esa razôn y con el fin de estructurar la colecta y el anâlisis de datos asi
como adaptar la MSS a la estrategia de investigaciôn-acciôn, se procediô a modelar
un diagrama que permitio manejar adecuadamente ese dificil y delicado equilibrio
entre investigaciôn y acciôn.
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COLECTA Y ANALISIS DATOS
Aprendizajes:;
Correccun o enrequecimiento
de teor^'a y modèles
Adaptade de Ctieckland y Scholes (1990)
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Partiendo de los objetivos, rôles y paradigmas evocados en el cuadro 1, les
modèles résultantes de la figura 4 sirvieron para estructurar y guiar el doble trabajo
de consulter e investigador.
El propôsito de dicho diagrama fue entonces estructurar la colecta y el anâlisis
de dates sin descuidar mi roi de consulter (ala de acciôn) ni mi roi de investigador
(ala de investigaciôn). Es decir, los modèles evocados permitieron efectuar la
complementariedad de propôsitos, rôles y paradigmas necesarios al trabajo de
consultaria y de investigaciôn.
Con el diagrama o modelo presentado en el ala de investigaciôn de la figura
numéro cuatro, la acciôn alimentaba la reflexiôn epistemolôgica que se nutriô de la
revista de literatura y que fue extendiéndose a le largo del proceso de conformaciôn y
ejecuciôn de la estrategia Intégr-Action adoptada por el CORE de la Mauricie.
De la misma forma, el diagrama o modelo presentado en el ala de la acciôn de
la figura numéro cuatro, la investigaciôn alimentaba la reflexiôn colectiva que se
nutriô de la PDR y del diagnôstico del desarrollo régional elaborado y que fue
extendiéndose a lo largo del proceso hasta conceptualizar, conformar y ejecutar la
estrategia Intégr-Action.
En el marco de una estrategia de investigaciôn-acciôn, el ala de acciôn puede
ser asumida con un posicionamiento interpretativo tal y como lo sugiere Checkland
(1993). De la misma manera, el ala de investigaciôn puede ser asumida con un
posicionamiento constructivista tal y como lo sugiere Lincoln (2001). Esta dicotomfa
permite la complementariedad de intereses, de propôsitos, de rôles y por supuesto, de
paradigmas y modelos de investigaciôn como los aludidos anteriormente.
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Grosso modo, Checkland (1999, 1995, 1993) plantea la necesidad de formarse
una apreciaciôn rica de la situaciôn real, lo cuâl significô la realizaciôn de un
diagnôstico sobre la situaciôn del desarrollo régional en la Mauricie. A partir de esa
apreciaciôn de la coyuntura régional desde la perspectiva de los participantes, se
procediô a construir modelos pertinentes, no de la situaciôn en si, sino de aquellas
actividades humanas modeladas deliberadamente para responder mejor a dicha
situaciôn. Taies actividades, tuvieron que encarnar la visiôn de los actores
involucrados en la estrategia Desjardins, incluyendo la del investigador como
observador-participante (consultor). Asi, luego de ser discutidos en el seno de la
colectividad, se procediô a cuestionar la realidad a partir de esos modelos, logrando
los acomodos necesarios que estructuraron una estrategia coherente llamada Intégr-
Action y, a la vez, colectar evidencia para darle validez a la abstracciôn teôrica
derivada de ese proceso de aprendizaje colectivo. Esa mezcla o entrelazado entre
acciôn e investigaciôn queda bien ilustrada en la figura numéro cinco que se présenta
mas adelante.
El proceso descrito fue estructurândose en el tiempo, revelando dos pen'odos
que se traslapan uno del otro. El pen'odo de intervenciôn propiamente dicho
(consultoria) y el pen'odo de reflexiôn epistemolôgica (investigaciôn). Aùn cuando
esos periodos se separan en la figura numéro cinco, hay que aclarar que ambos van de
la mano pues la acciôn informa la investigaciôn y viceversa.
Lo que pretendo evocar en estos pen'odos fue la intensidad que tuvo un aspecto
sobre el otro en el transcurso del tiempo, régla fondamental de estudios sobre proceso
(Van den Yen 1987; Petigrew, 2001).
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La figura numéro cinco présenta entonces un detalle cronolôgico para visualizar
con claridad el proceso de emergencia y validaciôn de les modèles desarrollados,
tante en el ala de acciôn como en el ala de investigaci6n'*\ Dichos modèles serân
detallados en el capitule 4 sobre les resultades (accién) y en el capitule 5 sobre la
discusiôn de resultades (investigacién).
Figura 5
Cronologla de la investigacién
Abril Die.




















Nétese les périodes que se traslapan une cen el etre: El période de
intervencién-acempanamiente y el période de réflexion epistemelogica en el cual me
encuentre.
Ver anexo K, detalle de entrevistas semi-dirigidas y focus group correspondientes al ala de
investigacién.
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Ambos periodos denotan una lectura mixta de la evidencia recolectada. Por una
parte significô investigar sobre el desarrollo local y régional de la Mauricie en
Québec (situaciôn problemâtica) hasta desarrollar la estrategia Intégr-Action
(estrategia emergente) en el ala de la acciôn. Y por otra parte, significô una lectura
diferente de ese proceso de intervenciôn-acompanamiento en el ala de investigaciôn,
cuya gui'a fueron la pregunta de investigaciôn y el modelo evocado en la figura
numéro dos.
De esta forma se obtuvo resultados prâcticos utiles al CORE de la Mauricie y al
mismo tiempo se obtuvo resultados de investigaciôn y de utilidad a los objetivos del
investigador.
Ambos resultados hacen referencia a los criterios de validez cientffica relativos
a la investigaciôn acciôn (Greenwood Levin, 1998; Checkland Holwell, 1998) asi
como a la validez externa o generalizaciôn interna y extema evocada por Maxwell
(1996). Dichos aspectos serân tratados en detalle mas adelante.
Mientras tanto, conviene indicar ^cuâles fueron las herramientas que se
utilizaron para la colecta y anâlisis de datos?
5. HERRAMIENTAS DE COLECTA Y ANALISIS DE DATOS
Para efectos de recolecciôn, transcripciôn y categorizaciôn de datos, se
utilizaron cuatro métodos principales en el orden expuesto predominando el primero:
a) Observaciôn participante (Peretz, 1998) durante el pen'odo de intervenciôn-
acompanamiento evocado, el cuâl se compilô a partir de la notaciôn en un libro
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diario y de mémos refîexivos (Maxwell, 1996) sobre el proceso y el modo de
conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia emergente;
b) Entrevistas semi-dirigidas (Mayer et St-Jacques, 2000, Savoie-Zajc, 1997)
efectuadas a los participantes del proceso de conformaciôn y ejecuciôn, una vez
que la estrategia emergente Intégr-Action comenzô a ejecutarse ;
c) Realizaciôn de un Focus group (Krueger y Casey, 2000, Morgan, 1997) con el
propôsito de validar y enriquecer los modelos teôricos desarrollados por el autor
en el ala de investigaciôn a partir de la observaciôn-participante y de las
entrevistas efectuadas a los participantes;
d) Finalmente, se impuso un anâlisis de toda la documentaciôn (Mayer y
Deslauriers, 2000) generada durante el proceso de aprendizaje colectivo y de
conformaciôn y ejecuciôn de la tsiraiQgiz. Intégr-Action, la cual sirviô para afinar
los modelos desarrollados.
Dichos métodos ayudaron a "triangular" la evidencia empirica convergente
(Yin, 1994, 1997) y divergente que se generô en el estudio con el fin de darle validez
de construcciôn a la conceptualizaciôn y al método desarrollado.
El marco que sirviô para efectuar la observaciôn participante (Grawitz, 1996;
Deslauriers et Mayer, 2000; Peretz, 1998) fue evolucionando mâs o menos en los
mismos términos planteados en el marco teôrico del capitulo anterior, hasta un punto
en el tiempo donde emergieron los modelos que se presentan en el capitulo de
resultados. Los mismos flieron seguidos por nuevas lecturas que iba sugiriendo el
terreno para mejorar la comprensiôn y la conceptualizaciôn o construcciôn de los
modelos, mâs alla de la aplicaciôn prâctica de la estrategia emergente Intégr-Action.
Los datos fueron colectados a partir de una muestra de contexto y de eventos tal
y como lo sugiere Pires (1997) lo cual recayô directamente en el comité, el sub
comité, la directiva del CORE, la AGR y en la caja de Louiseville que emprendiô un
proceso similar.
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Es importante hacer notar que la metodologia de sistemas suaves de Checkland
sugiere un proceso continue de observaciôn participante que se extiende a lo largo de
la investigaciôn. En consecuencia, el investigador se compenetrô en ese flujo
continue de eventos e ideas donde se toma una imagen rica de la realidad sobre lo que
acontece en el terreno durante las diferentes etapas del proceso en estudio, la cual se
usa para compararla contra el modelo mas robuste desarrollado y ensayar de nuevo su
pertinencia prâctica mediante una nueva colecta de dates y asi sucesivamente hasta
que exista un cierto grade de saturaciôn teôrica, que permita asegurar la validez de la
construcciôn y la generalizaciôn (Laperrière, 1997).
El investigador en su doble roi de observador y participante, que fluye por asi
decirlo en el tiempo, permitiô cuestionar continuamente el modelo mâs robuste,
revelando el carâcter hermenéutico de la metodologia de sistemas suaves de
Checkland. Asi, el investigador utilizô un libre donde se anotaron les
acontecimientos de las sesiones de trabajo del comité y sub-comité de pilotaje que se
mejoraban con la ayuda de registres de audio previamente autorizadas por el grupo.
De la misma manera, se escribieron mémos teôricos que sintetizaban una gran
cantidad de informaciôn salida de las sesiones y experiencias vividas a todo lo largo
del proceso de conformaciôn y ejecucion de la estrategia.
Durante el période de réflexion epistemolôgica indicado en la figura numéro
cinco, se procediô a determinar la muestra para la colecta de nuevos dates (Pires,
1997) efectuando entrevistas semi-dirigidas (Savoie-Zjac, 1997; Grawitz, 1996;
Mayer y St-Jacques, 2000) a las personas que participaron en el proceso de
conformaciôn y ejecucion de la estrategia Intégr-Action. Dicha muestra interpelô
directamente a les participantes del comité y del sub-comité que piloteô, conformé y
ejecutô la estrategia emergente.
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Las entrevistas duraron aproximadamente dos horas cada una, fueron algunas
transcritas integralmente, otras fueron transformadas en forma de fichas de entrevista
como lo sugiere Miles y Huberman (2003). Las mismas fueron objeto de un proceso
minucioso de categorizaciôn o "codaje ablerto" como lo sugieren Glaser y Strauss
(1967) con el propôsito de clasificar - en un primer momento - los hallazgos en
funciôn de las dos grandes categorfas identificadas en el marco teôrico de este
trabajo. Seguidamente, conforme, mejoraba la comprensiôn del fenômeno alimentada
por los datos, se iban abriendo nuevas categorias, las cuales se fueron integrando a los
modelos teôricos desarrollados para ser sometidos o verificados en un focus group
con los participantes al final del proceso.
Dicha informaciôn recogida en las notas de campo, mémos, fichas de entrevista,
transcripciones, etc. fueron tabuladas y examinadas mediante cuadros ordenadores del
espacio conceptual (Chumside, 2000; Van de Yen, 1987), matrices, marcos
conceptuales y diagramas (Miles y Huberman, 2003) comprimidos en modelos
pertinentes a la situaciôn (Checkland, 1993) para luego ser compartida en un focus-
group (Krueger y Casey, 2000; Morgan, 1997; Sharken-Simon, 1999) con el doble
propôsito de a) objetivar mis interpretaciones subjetivas (Laperrière, 1997) producto
de la observaciôn en el terreno y de las entrevistas semi-dirigidas efectuadas a los
diferentes participantes y, b) validar el modelo teôrico mas robusto desarrollado
(EFAC y METAC)'*^ considerando mi posiciôn constructivista.
En un sentido de generalizaciôn extema (Maxwell, 1996), podn'a afirmarse que
el modelo EFAC que se présenta en el capftulo de discusiôn de resultados, es el meta-
modelo de la estrategia Intégr-Action en su mâximo nivel de abstracciôn
epistemolôgica, asf como el meta-modelo de estrategias emergentes en
organizaciones de carâcter colectivo.
Ver lista de abreviaciones.
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6. VALIDEZ DE LA METODOLOGIA ADOPTADA
Para finalizar este capi'tulo, conviene senalar que Greenwood y Levin (1998) asî
como Bradbury y Reason (2001), Stringer (1999), Gummesson (2000) y otros autores
coinciden en que la validez de la investigaciôn-acciôn résidé fundamentalmente en la
practicidad o efectividad (workability) de los cambios aportados por la intervenciôn,
en la apropiaciôn que la investigaciôn baya dejado por herencia a quienes
participaron de ella (empowermenf) y en la recuperaciôn de aprendizajes
(recoverability) en funciôn del marco teôrico, la metodologi'a y el ârea de aplicaciôn
especiTica (Checkland y Holwell, 1998).
En consecuencia, practicidad, apropiaciôn o empoderamiento y recuperaciôn de
aprendizajes logrados durante el estudio, son los elementos principales de validez
cientiTica de esta investigaciôn-acciôn que serân detallados en los capftulos
correspondientes a los resultados y a la discusiôn de investigaciôn as! como en las
conclusiones del estudio.
Este aspecto de la recuperaciôn de aprendizajes logrados (Checkland y Holwell,
1998), implica el aprendizaje referido al marco de las ideas (capitulo sobre el marco
teôrico), al ârea de aplicaciôn (capitulo sobre los resultados y discusiôn de resultados)
y sobre la metodologfa aplicada (capitulo sobre la metodologi'a y conclusiones del
estudio). En cuanto al aprendizaje logrado en estos importantes aspectos de la
recuperaciôn evocada por Checkland y Holwell (1998), me referiré ampliamente en
las conclusiones del estudio.
La investigaciôn-acciôn efectuada en la red de cajas Desjardins del CORE de la
Mauricie, permitiô cumplir satisfactoriamente con taies exigencias de validez
cienti'fica tanto por la adopciôn del modelo Intégr-Action en asamblea général de las
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cajas en febrero del ano 2003 (empowerment), asî como por la ejecuciôn y efectividad
de Intégr-Action en la prâctica (workability), senalado en el informe a la asamblea
général del CORE en febrero del ano 2004. No solo fue aceptado el modelo Intégr-
Action en febrero del 2003 e implementado durante ese mismo ano, sino que la
asamblea général del CORE en enero del 2004, ratificô y aumentô la contribuciôn
financiera de las cajas en mâs de un 100%.
Hoy Desjardins cuenta con una gui'a prâctica para conformar y ejecutar la PDR
en otras regiones de Québec {workability) y trabaja actualmente en el CORE de
Saguenay Lac Saint-Jean, en CORE de Laval-Laurentides y muy pronto en el CORE
de los Apalaches-Chaudières.
Dichos trabajos revelan una apropiaciôn efectiva del terreno {empowerment)
producto del aprendizaje logrado en el CORE de la Mauricie y de esta investigaciôn-
acciôn.
Finalmente, Maxwell (1996) sugiere que la validez del estudio esta relacionada
con las medidas tomadas por el investigador para evitar dos tipos de errores. Errores
de sesgo tanto del investigador como del participante y errores de reactividad por
parte del investigador.
En ese sentido, las entrevistas semi-dirigidas fueron preparadas con
anterioridad, defmiendo cada pregunta de manera tal que cubrieran los temas a tratar
(contenido) as! como la manera de formularlas (forma) dejando por ejemplo,
preguntas abiertas y otras preguntas mas précisas con el afân de minimizar posibles
sesgos en la formulaciôn de preguntas. De la misma manera, el investigador era
conciente de evitar cualquier impulso de reactividad sin que esto significara un
relanzamiento de la pregunta para precisarla mejor durante las entrevistas. En el
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anexo D se encuentra una muestra del tipo de entrevista practicado a los participantes
(simulaciôn de entrevista).
De igual forma Yin (1994) propone vigilar la validez de la construcciôn por
medio de très tâcticas. Primero, triangulaciôn o multiplicidad de fuentes de prueba;
segundo, establecimiento de la cadena de pruebas; tercero, la relectura del case.
En cuanto a la triangulaciôn de dates, esta investigaciôn es rica en la
combinaciôn de diferentes tipos de herramienta de colecta y anâlisis de dates
expuesta anterieimente asf cerne la infermaciôn generada per estes. De esta ferma se
cembinô la infermaciôn centenida en las notas de ebservaciôn participante, la
relectura de la decumentaciôn que se iba generande durante el precese, la
infermaciôn sacada de las entrevistas semi-dirigidas y la discusiôn acerca de les
modèles presentades en el focus group ne sole para validarles sine que también para
cenfirmar les aprendizajes ebtenides durante el precese.
La cadena de pruebas ne sole fue indicada en la figura numéro cince sine que
ademâs esta indicada en detalle en las notas del libre cen fechas y lugares dende se
realizaban las sesienes de trabaje asf ceme las cintas de audie que las respaldan.
En fin, la relectura del case que nos sugiere Yin (1994) se legrô ne sole per la
lectura y sesienes de trabaje cen el directer de investigaciôn sine que también, en la
realizaciôn del focus group.
Les etres elementes relatives a la "recuperaciôn de aprendizajes" que nos
prepene Checkland y Helwell (1998) serân discutides a prefundidad en las
cenclusienes del estudie per tratarse esta de una investigaciôn-acciôn.
CAPITULO 4
RESULTADOS DEL TERRENO, ALA DE ACCIÔN
Considerando la estrategia de investigaciôn-acciôn adoptada en este estudio, los
resultados se dividen en dos. Primero, se reportan los resultados relativos a la acciôn
los cuales hacen referencia al proceso de conformaciôn y al modo de ejecuciôn de
acuerdo con el marco teôrico descrito en el capitulo dos y se exponen en el présente
capltulo. Segundo, los resultados relativos a la investigaciôn propiamente dicha
también hacen referencia al proceso de conformaciôn y al modo de ejecuciôn,
apoyando la discusiôn de esos resultados con respecto a la literatura convergente, los
cuales serân expuestos en el capitulo quinto para efectos de orden. La idea es dar
cuentas sobre el proceso de conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia desde el punto
de vista prâctico y de utilidad para el terreno; para posteriormente dar cuentas sobre
los modelos que emergieron desde el punto de vista de la investigaciôn y de utilidad
para la ciencia.
La concepciôn de la estrategia Intégr-Action ilustra cômo una colectividad
aprende a controlar la estrategia emergente sobre la marcha.
En abril del ano 2002 tuve acceso a la red de cajas populares Desjardins, lo cual
me permitiô participar y estudiar a fondo el proceso de conformaciôn y ejecuciôn de
la estrategia emergente y del aprendizaje colectivo en la regiôn de la Mauricie en
Québec.
La directiva del CORE decidiô por aquellos dias constituir un comité formado
por dirigentes y ejecutivos asi como de un représentante de la FCDQ como
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facilitadora del proceso y yo como investigador-participante por parte de la
Universidad de Sherbrooke.
La responsabilidad y mandato principal del citado comité fue encontrar una
manera operacional y aceptable de hacer "vivir" la PDR en la région de la Mauricie.
Dicha vivencia debia expresarse mediante el diseno de estrategias capaces de
persuadir a la red de cajas Desjardins sobre la importancia estratégica de participar y
contribuir efectivamente con el desarrollo de la région.'*^
El mandato de dicho comité girô en tomo a dos objetivos muy concretos. El
primero de interés particular al CORE de la Mauricie y el segundo de interés para la
FCDQ.
Esos objetivos fueron a) proponer una estrategia conjunta de implicaciôn y
colaboracion de las cajas Desjardins al desarrollo régional en la Mauricie; b)
capitalizar la experiencia mediante un procedimiento o una gufa para poner en
prâctica la PDR en otras regiones de Québec.
Estos objetivos muestran el interés y la voluntad del terreno de estudio para
desarrollar una estrategia basada en la experimentaciôn, aplicada al contexto
particular de la région, adecuada a la cultura del CORE y abierta o flexible en cuanto
a los resultados ya que los mismos cran imprévisibles. De ahf que esta experiencia
fuera considerada por los participantes como un proyecto piloto.
Tomando en cuenta el isomorfismo institucional (Bager, 1994) imperante en el sector bancario, la
federaciôn Desjardins, por medio de sus congresos, orientô la estrategia global del movimiento hacia
una diferenciaciôn basada en su naturaleza cooperativa. De ahl la poli'tica PDR.
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Al inicio de! estudio, lo ùnico que estaba claro cran très cosas:
a) La conformaciôn de un comité;
b) La definiciôn de un mandate donde sobresalen les objetivos mencionados;
c) Una PDR como forma de orientaciôn estratégica.''''
Este corto resumen sobre mi entrada en el terreno de estudio ilustra a grandes
rasgos la naturaleza emergente de la estrategia que nos dispom'amos a descubrir.
El trabajo del citado comité permitiô estructurar la colecta de dates inicialmente
mediante la observaciôn participante a medida que emergi'a la estrategia Intégr-Action
y posteriormente mediante entrevistas semi-dirigidas y de un focus-group cuyos
resultados se presentan a continuaciôn en términos del proceso de conformaciôn y en
términos del modo de ejecuciôn.
1. EL PROCESO DE CONFORMACIÔN DE LA ESTRATEGIA INTÉGR-
ACTION
El examen de les dates permite identificar una serie de etapas y actividades
humanas que fueron emergiendo en el proceso de conformaciôn de la estrategia.
La primera de ellas fue la estructuraciôn del comité. Dos reuniones del comité
fueron suficientes para que se estableciera una estructura que permaneciô intacta a lo
largo de la experiencia. Ella consistiô en ciertos rôles como por ejemplo; el comité en
pleno se caracterizô por tener un roi de validaciôn y de reflexiôn. Mi asistente de
investigaciôn y yo asumimos un roi de investigaciôn en el terreno del desarrollo
régional para alimentar el proceso de reflexiôn colectiva sobre ese nuevo campo de
' El mandato y la PDR evocados pueden ser consultados en los anexos A y B.
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acciôn estratégica. La représentante de la federaciôn y yo asumimos dos rôles
adicionales. Por un lado teniamos un roi de conceptualizaciôn que consistiô en
desarrollar conceptos, modelos y herramientas necesarias a efectos de alimentar la
discusiôn, la reflexiôn y la validaciôn del comité. Por otro lado, teniamos un roi de
acompafiamiento para facilitar el proceso y que consistiô fundamentalmente en guiar
y motivar al comité. Esos rôles de conceptualizaciôn y de acompafiamiento, en un
momento dado, nos permitiô identificamos como el "sub-comité de pilotaje" que era
a menudo enriquecido con la participaciôn de uno de intégrantes del comité (el vice-
presidente ejecutivo del CORE de la Mauricie.)
De esa forma, el comité en pleno validaba los avances que obtenfamos y a la
vez determinaba el prôximo paso a seguir, revelândose de esta manera el curso de la
acciôn que seguia.
El proceso de conformaciôn de la estrategia révéla una serie de fases
cronolôgicas cuya secuencia se expone a continuaciôn.
Las primeras reuniones del comité se enfocaron en la comprensiôn del
desarrollo régional pues este era un campo desconocido para las cajas Desjardins,
obviamente mas familiarizadas con el sector financiero al cual pertenecen.
Comenzamos por investigar el fenômeno del desarrollo régional en la Mauricie
pues era imposible plantear una estrategia coherente sin el conocimiento previo de
ese nuevo campo de acciôn estratégica.
Dicha tarea de investigaciôn que durô casi cuatro meses de trabajo a tiempo
completo, analizando documentes, entrevistando actores y validando datos recogidos
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tanto en el medio comunitario como en el seno de! comité. Dicha fase fue identificada
por el comité como el diagnôstico régional.
El diagnôstico revelô que la problemâtica del desarrollo régional en la Mauricie
radicaba en el éxodo y escasez de recursos humanos en calidad y en cantidad
suficientes para abastecer y sostener la demanda de mano de obra califlcada en la
région.
Dicha situaciôn no solamente impide el crecimiento econômico sino que el
social y cultural de la région. En consecuencia, se transforma en un medio
desvitalizado econômicamente y poco atractivo para vivir.
Producto de ese diagnôstico, el comité entendiô que de continuar esa tendencia
indeseable, podria tener efectos negativos para las cajas cuyos negocios financieros
dependen de la vitalidad de la regiôn.
Esa fue la idea central que revelô el diagnôstico a criterio del sub-comité y del
comité y que se fue propagando a nivel de la directiva del CORE sobre el estado del
desarrollo régional en la Mauricie (el diagnôstico). Esa misma idea fue adquirida por
la AGR y representô el motivo principal para la adopciôn de la estrategia Intégr-
Action.'^^
Valga decir que el diagnôstico permitiô encontrar un punto de anclaje
suficientemente sôlido (escasez y calidad de los recursos humanos) para construir y
justificar adecuadamente la estrategia Intégr-Action.
Ver el Cuademo de reflexiôn de la AGR, febrero 2003. Anexo C.
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El diagnôstico permitiô también experimentar diferentes niveles ontolôgicos de!
conocimiento que emergi'a y la dificultad de transferirlo a esos niveles. Por ejemplo,
yo y mi asistente tenfamos un conocimiento profundo sobre el estado del desarrollo
régional cuyo reto consistiô en difundirlo simultâneamente a medida que éste emergia
del terreno.
Algunos participantes del focus group reconocieron la importancia de esto y lo
identificaron como el proceso de apropiaciôn colectiva del conocimiento emergente,
donde la clave era buscar la forma de vulgarizarlo hacia otros niveles y contextes del
colectivo. Es decir, del sub-comité de pilotaje a la directiva del CORE y luego de esta
a la asamblea général de cajas (AGR) y de esta a las cajas Desjardins en toda la
région.
A medida que el conocimiento trascendia de un nivel a otro, el conocimiento
transferido era mâs sintético y mayor era la vulgarizaciôn y la apropiaciôn del
contenido desarrollado. En este sentido aprendimos que el lenguaje idiosincrâsico de
la colectividad es una especie de lubricante que facilita el aprendizaje colectivo.'*®
Considerando el volumen de informaciôn contenida en el diagnôstico, se tuvo el
cuidado de informar y retroalimentar paulatinamente al sub-comité, al comité y a la
directiva del CORE en diferentes ocasiones para ponerlos al hilo sobre el nuevo
conocimiento que iba revelando el diagnôstico.
Segùn los participantes entrevistados, si nuestra decisiôn como investigadores
hubiera sido retiramos a elaborar el diagnôstico sin ningùn tipo de contacte,
interactividad o validaciôn con esos niveles o grupos, no habn'a sido posible transferir
El Cuademo de réflexion de la AGR, febrero 2003 (Anexo C) da testimonio del lenguaje particular
de Desjardins, pues la preocupacion del comité era que los investigadores utilizâbamos un lenguaje
muy académico.
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y vulgarizar adecuadamente el conocimiento necesario para la conformaciôn y la
ejecuciôn de la estrategia Intégr-Action.
Conforme pasaba el tiempo y la colectividad se apropiaba de lo aprendido, otros
temas tomaban la delantera y captaban la atenciôn y la reflexiôn colectiva. Por
ejemplo, a finales del mes de noviembre 2002, se entré a una fase identificada por
los participantes como la conceptualizaciôn de las orientaciones y las pistas de
acciôn. Es decir, la formulaciôn de una intenciôn estrategia concreta y pertinente a la
situaciôn revelada por el diagnôstico desde la perspectiva Desjardins.
Dicha fase fue una de las mas exigentes desde el punto de vista intelectual pues
hubo que conceptualizar orientaciones especificas y acciones estratégicas que
estuvieran basadas en el diagnôstico régional y que encamaran la perspectiva e
intenciones de los actores involucrados en el comité y a través de ellos, del CORE y
de la AGR para hacerlos polfticamente viables.
Después de varios ensayos, discusiones y reflexiones en el seno del sub-comité
y del comité, dos orientaciones y cinco estrategias de acciôn fueron retenidas para ser
recomendadas a la AGR por parte del CORE de la Mauricie. Ese fue el momento en
que la estrategia emergente se identificô {Intégr-Action) para convertirse en estrategia
deliberada una vez que esta fuera acogida por la AGR en febrero del 2003.'*^
La primera orientaciôn estratégica de Intégr-Action fue contribuir al
financiamiento de proyectos de desarrollo régional que favorecieran la atracciôn y la
integraciôn de recursos humanos calificados a la regiôn.
Ver el brochure del 'programdi Intégr-Action. Anexo H.
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La segunda, complementaria a la primera, consistiô en favorecer alianzas y
promover la concertaciôn, la participaciôn e incidencia de las cajas Desjardins en los
organismes comunitarios que trabajan por el desarrollo de la région, como medio para
aliviar la problemâtica revelada por el diagnôstico régional y de paso, enriquecer el
capital social y relacional favorable a los négociés financières que promueve
Desjardins''^.
De esta forma, centenares de paginas del diagnôstico régional fueron reducidas
0 vulgarizadas a le que se llamô el Cuaderno de Rejlexiôn sobre las orientaciones y
estrategias de acciôn para el desarrollo régional de la Mauricie''^ el cual contiene
una sfntesis del diagnôstico régional y las orientaciones y pistas de acciôn (la
estrategia Intégr-Action) con el fin de ser consideradas en la siguiente fase: la
asamblea général régional.
La AGR implicô un ardue trabajo por parte del comité, no solo en la
preparaciôn del cuaderno de reflexiôn evocado sine que también, en la confecciôn de
la agenda, la discusiôn sobre la manera mas adecuada de comunicarlo a las cajas
(cuaderno de reflexiôn), asi como la redacciôn de la propuesta de acuerdo, la
preparaciôn de la presentaciôn multimédia y el cabildeo politico necesario para su
efectiva aprobaciôn en la AGR.
Segùn los entrevistados, esta etapa fue crucial para coronar con éxito los
esfuerzos de las etapas anteriores, ya que sin legitimidad no hay estrategia colectiva.
El 5 de febrero del 2003, la AGR tomô el siguiente acuerdo:
Entiéndase capital social como la red de contactos y de oportunidad que se construyen en las




a) Adoptar las orientaciones y estrategias de acciôn tal y como
se proponen en el Cuademo de reflexion, particularmente en
lo que respecta a la puesta en marcha de un programa de
apoyo a proyectos régionales que tengan como objetivo
atraer o integrar recursos humanos en calidad y en cantidad
para la région; de recrear un tejido econômico dinâmico en
la région favoreciendo la concertaciôn y reforzando la
diversifïcaciôn;
b) Autorizar al CORE a constituir un comité [permanente] para
el desarrollo régional de la Mauricie [...] El mandato de ese
comité sera de définir y de poner en marcha el programa de
apoyo a proyectos de desarrollo régional tal como fue
presentado en el documento de réflexion;
c) Constituir un fondo de ayuda al desarrollo régional cuyo
objetivo séria de $100.000.00 por el primer ano,
representando una contribuciôn del conjunto de cajas de
0,004 S por 100 S de activos. [...] En un primer tiempo, una
resoluciôn deberâ ser adoptada por cada caja con el fin de
confirmar la contribuciôn financiera [voluntaria, producto de
la autonomia de las cajas] para la constituciôn de un fondo
de ayuda al desarrollo régional {Intégr-Action)-,
d) Los resultados del programa para la région y la utilizaciôn
de los fondos de ayuda al desarrollo régional serân
presentados en la prôxima asamblea général régional en
2004.^°
Desde el punto de vista metodolôgico, dicho acuerdo de la AGR valida el
proceso y la gestion désarroilada, particularmente en lo que respecta a la
conformaciôn de la estrategia emergente que se plantea en el CORE de la Mauricie.^'
Una fase mas compléta el proceso de conformaciôn de la estrategia emergente,
se trata de la puesta en prâctica o la ejecuciôn de la estrategia conceptualizada y
adoptada por la AGR de febrero del 2003.
Extracto del Acuerdo 2004 {Intégr-Action). Ver original en francés en el anexo I.
La validez de la ejecuciôn de la estrategia emergente mediante el proceso y el modo de aprendizaje
colectivo, se obtiene casi un ano después, luego de que la AGR del 2004 acordô ampliar y fortalecer la
Intégr-Action. Un extracto de este acuerdo del 2004 se encuentra el anexo I.
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Dicha etapa demandô una definiciôn mas précisa de la estrategia adoptada,
mediante cuatro definiciones:
a) La definicion del mécanisme administrative de les fendes;
b) La defmiciôn del precedimiente adecuade para esceger e desarrellar les
preyectes^^;
c) La defmiciôn de criteries de admisibilidad y de seleccién de preyectes;
d) La defmiciôn de las actividades humanas pertinentes para llevar a cabe el precese
de premecion, admisién, selecciôn, desembelses y seguimiente de les preyectes
seleccienados, asf ceme de las alianzas a cencertar.
Esta ùltima etapa del precese de cenfermacion de la estrategia, nés die la
impresién de recemenzar de nueve pues el preblema que teniames entre mânes era
hacer eperativa la estrategia adeptada en febrere del 2003.
Esta fase implico ademâs un cenjunte de actividades humanas entre las que se
encuentran las siguientes:
a) La celecta del dinere apertade veluntariamente per las cajas (creaciôn del fende);
b) La premecion y divulgaciôn del pregrama Intégr-Action para el cencurse de
preyectes;^^
c) El contacte cen les organismes cemunitaries cen la fmalidad de identificar
preyectes adecuades al pregrama y pesibles alianzas;
d) Las actividades de anâlisis y selecciôn de les preyectes retenides que implicaren
varias reunienes del comité y el sub-cemité de piletaje cen les diferentes
responsables de les preyectes;
e) Actividades de preparaciôn de centrâtes de apeye financière y de alianzas
estratégicas cen les preyectes retenides;
f) Actividades de participaciôn en les diferentes organismes cemunitaries en
seguimiente a les preyectes financiades.
Habian dos posibilidades. Una, desarrellar nosotros mismos (el CORE) les preyectes y llevarles a
cabe y etra, la que se acepté, haciende un cencurse de preyectes para seleccienar, financiar y
participar en elles.
" Fue en este précisé memente en que se bautizé el fende cen el nombre de Intégr-Action, el cual fue
divulgade en una cenferencia de prensa.
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Dichas actividades representaron muchas horas de conceptualizaciôn de
réflexion y de discusiôn, no solo del sub-comité sino del comité permanente
autorizado por la AGR del 2003.
Segùn uno de los ejecutivos de Desjardins en la Mauricie, la ùltima etapa
résulté ser una buena fuente de informaciôn para desarrollar eventuales negocios,
pues al activarse en el campo del desarrollo régional, se impulsan nuevos proyectos y
se generan nuevos contactos. En ese sentido cabe senalar que la estrategia social
puede apuntalar la estrategia de negocios.
La ejecucién de la estrategia Intégr-Action permitiô darle mayor validez a la
gestion y al proceso de aprendizaje colectivo pues la AGR del 2004 decidiô no solo
continuar con Intégr-Action sino que aumentô la cuota de contribuciôn de las cajas al
fondo. Veamos como quedô el acuerdo mencionado:
Considerando:
- los resultados positivos del proyecto después de un primer ano;
- las posibilidades del CORE y la Asamblea général régional
(AGR) con respecto al desarrollo régional;
- las necesidades a llenar en la Mauricie a nivel de la atracciôn y la
integraciôn de recursos humanos.
Recomendamos:
- de continuar el programa de ayuda financiera para el ano 2004;
- de prolongar el mandato del Comité por un segundo ano;
-de alimentar el Fondo de ayuda al desarrollo régional por un
monto de 250.000$ (incluyendo los gastos de explotaciôn),
representando una contribuciôn de 0,008/100$ de activo por caja.
Luego de un periodo de preguntas, el présidente somete la
propuesta para adoptar las recomendaciones....
La propuesta es adoptada por mayoria de votos.^'*
Extracto del Acuerdo 2004 {Intégr-Action). Ver original en francés en el anexo I.
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Con la fase de aplicaciôn de la estrategia adoptada, se termina un ciclo del
proceso que permitiô la emergencia de una estrategia acorde con el contexte del
desarrollo régional y coherente con la perspectiva de la red de cajas aglutinadas en el
CORE de la Mauricie.
Para concluir, las fases descritas revelan una secuencia y dénota una trayectoria
particular de innovaciôn, de creaciôn y de progresiôn del aprendizaje colectivo donde
se conformé y se ejecutô la estrategia emergente.
Haciendo abstracciôn de las fases descritas anteriormente, se pudo comprobar
su pertinencia no solo validândolas en el focus group con los participantes del CORE
de la Mauricie, sino que también mediante una comparaciôn efectuada en otras
regiones como Saguenay-Lac-Saint-Jean y en la caja de Louiseville, todas con
problemâticas y estrategias distintas.
Esa trayectoria de creaciôn toma forma en las siguientes fases:
a) Fase I : Problemâtica (identificada por la FCDQ como el diagnôstico régional)
b) Fase II : Conceptualizaciôn (identificada por la FCDQ como las orientaciones y
pistas de acciôn)
c) Fase 111 : Adopciôn (identificada por el CORE como la AGR)
d) Fase IV : Aplicaciôn (identificada por la FCDQ como la puesta en marcha y el
seguimiento)
Los nombres atribuidos a cada una de las fases son lo suficientemente amplios
como para permitir la inclusiôn de un conjunto de etapas relacionadas segùn sea el
caso.
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Las fases de! proceso de conformaciôn de la estrategia Intégr-Action, muestra
que la colectividad se situa en un contexte particular de aprendizaje, sea para estudiar
la prcbiemâtica del desarrollo régional, sea para conceptualizar la estrategia
pertinente a esa problemâtica, sea para concertar o adoptar la estrategia desarrollada,
sea para aplicarla en el campo de accion, conduciéndolos inexorabiemente a tratar
nuevos problemas generados en la ejecuciôn de la conceptualizaciôn (teon'a de
acciôn) desarrollada.
Dichas fases aparecen en el caso de Saguenay Lac Saint Jean y en la caja de
Louiseville. Sin embargo en este ùltimo caso, la secuencia de esa trayectoria ha sido
caôtica pues iniciaron por la Fase I con el diagnôstico, luego decidieron pasar
directamente a la Fase III con el fin de obtener un mandato mas preciso de su
asamblea de asociados, luego regresaron a la Fase II para conceptualizar la estrategia,
volvieron de nuevo a la fase III con el fin de informar a la asamblea de asociados
sobre los avances obtenidos y se encuentran actualmente en la fase IV
implementando la estrategia.
La informaciôn que proporciona el caso de Louiseville refuerza la idea que el
modo de ejecuciôn détermina el proceso de conformaciôn. Es decir, el modo de
aprendizaje adoptado por la colectividad détermina no solo las etapas especi'ficas en
cada caso sino que también la secuencia de las fases del proceso.
Dicha secuencia dependerâ entonces de la decisiôn subjetiva de la colectividad.
Por ello podemos concluir que la abstracciôn hecha a partir de las fases que révéla el
caso de la Mauricie es robusta (la trayectoria de fases) pero la secuencia, el orden en
que se encadenan, podn'a variar segùn lo dicte el modo de aprendizaje adoptado por la
colectividad, el cual se describe a continuaciôn.
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2. EL MODO DE EJECUCION DE LA ESTRATEGIA INTEGR-ACTION
El examen de los datos pone en evidencia que el modo de ejecuciôn se
caracterizô por la interacciôn social, la percepciôn subjetiva de la coyuntura, la
conceptualizaciôn, la réflexion, la discusiôn y las decisiones que se iban tomando
sobre la marcha.
Las entrevistas efectuadas a cada uno de los participantes del comité sobre su
experiencia, apuntan hacia la reflexiôn colectiva como el elemento central de la
ejecuciôn o la gestion del proceso de aprendizaje colectivo. Este senalamiento es de
suma importancia por cuanto la facultad de pensar y aprender de lo actuado, son
atribuidos a la colectividad, a la pluralidad y no a la singularidad o a las personas.
[...] como si estuviéramos en modo de aprendizaje. La reflexiôn
colectiva, la acciôn también. Reflexionâbamos sobre los problemas
del desarrollo régional y sobre cômo deberiamos presentarlo
[transferirlo, vulgarizarlo] a las cajas [...] la manera en que las cajas
contribuirfan al desarrollo régional. Éramos la misma cosa, un solo
cuerpo, un pensamiento, por supuesto discutiamos pero
compartfamos informaciôn y la experiencia también.
Sin embargo, las entrevistas indican también que ese proceso de reflexiôn
colectiva no habria sido efectivo sin una guia, sin la animaciôn y el acompanamiento
de profesionales que apoyaran la gestiôn de ese proceso. Es decir, del trabajo del sub
comité que preparaba agendas, investigaba, reflexionaba e inducia el proceso
mediante propuestas, herramientas, conceptos y posibles etapas a seguir, anticipando
las reuniones del comité y de este al CORE y de este a la AGR, etc. En este sentido es
prudente recordar aqui los rôles asumidos por el comité y el sub-comité al inicio del
proceso descrito en la secciôn precedente.
" Anne. Entrevista individual a participantes del estudio, agente de desarrollo régional, CORE de
Mauricie.
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Asimismo, las calidades o actitudes del profesional que acompana el proceso
(facilitador o consulter) influyen en el aprovechamiento del aprendizaje colectivo.
En este sentido, les participantes senalaron entre otras las siguientes calidades;
flexibilidad, escucha, sintesis, animaciôn, facilitador y la humildad. Veamos:
Yo tengo las palabras claves, yo las lanzo asî: flexibilidad, escucha,
sintesis...la flexibilidad si porque a menudo podemos trabajar duro
y poner mucha energia y estâmes obligados a tomar eso y tirarlo a
la basura y recomenzar. Entonces en eso se necesita la flexibilidad.
Se necesita la escucha regularmente para estar en capacidad de bien
recoger la informaciôn. Un aspecto importante también es el
elemento de sintesis porque cuando somos muchos alrededor de una
mesa, le sabemos, tenemos muchas opiniones, la gente quiere
implicitamente también decir muchas cosas, cada une tiene sus
cosas que decir y entonces, se necesita de la sintesis...Se necesita
también un buen roi de animaciôn. Se necesita también la
humildad...Un acompanador es un facilitador, no es alguien que se
apropie del asunto, aunque si se apropia pero no debe parecerlo. En
ese sentido se necesita la humildad y hay que saber un poco trabajar
en la sombra. Yo entiendo que el acompanante viene de la
federaciôn [FCDQ] responsable de todo este provecto a lo largo de
Québec pero se supone que es nuestro proyecto.^
En ese sentido, el concepto de apropiaciôn colectiva del contenido o aprendizaje
desarrollado (conocimiento), fue un factor clave en el proceso de conformaciôn y
ejecuciôn de la estrategia.
En sintesis, las competencias sefialadas del profesional o profesionales que
acompanan la ejecuciôn del proceso es un elemento clave para facilitar el proceso de
aprendizaje colectivo, lo cual se discutirâ ampliamente mâs adelante.
Denis L. Entrevista individual a participantes del estudio, vice-presidente régional, CORE de
Mauricie.
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Por otro lado, las notas de la observaciôn participante muestran que el modo de
ejecuciôn no se hacfa en el vacfo. Al igual que un explorador necesita de la brùjula y
el mapa, el modo de ejecuciôn del aprendizaje colectivo necesitô de una direcciôn (el
comité y la PDR) y de un contexto de exploraciôn (desarrollo régional y fases del
proceso). Sin embargo, el explorador necesita mâs que instrumentes, necesita un
procedimiento, un método flexible de exploraciôn para guiarlo en las decisiones que
le permitan ir definiendo la trayectoria especifica que se propone alcanzar.
Uno de los entrevistados indicô que la gestiôn o ejecuciôn del proceso de
aprendizaje colectivo combina dos grandes dimensiones: una factual mâs perceptiva y
otra cognitiva mâs emocional. Una mâs racional y la otra mâs intuitiva. Una
dimensiôn estâ ligada a la percepciôn subjetiva de la realidad y la otra, estâ ligada al
marco général de las ideas o criterios sobre los cuales se juzga esa realidad: «...hay
una dimensiôn ehh... de sentir, de olfato, de cômo la gente olfatea el medio y la otra
mâs intuitiva, cognitiva si usted quiere.»^'
Algunos intégrantes del comité reconocieron esas dimensiones, sin embargo
manifestaron que las dos son parte de un solo sistema y que la combinaciôn de ellas
produce un resultado adecuado a la situaciôn y satisfactorio a juicio de la
colectividad.
[...]un proceso discontinuo de aprendizaje [...] Es la combinaciôn
de las dos [dimensiôn perceptiva y dimensiôn cognitiva]... es la
parte de la gente y la comprensiôn que ellos tienen y la percepciôn
que tienen también, es lo que va hacer que la caja pueda darse
orientaciones [la estrategia] y que pueda precisar lo que ella [la
caja] quiere hacer en el medio [comunitario].^^
57 Anne. Entrevista individual a participantes del estudio, agente de desarrollo régional, CORE de
Mauricie.
Entrevista grupal (focus group) a participantes del estudio, comentarios de varios participantes.
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Revisando las grabaciones y la codificaciôn de las entrevistas as! como las
anotaciones tomadas del terreno, se nota la utilizaron ciertas palabras clave para
describir el modo de ejecuciôn, ese método tâcito de aprendizaje colectivo que se
expérimenté en cada réunion del comité y en cada etapa del proceso de conformaciôn
de la estrategia Intégr-Action.
Dichas palabras se resumen en cinco verbos en gerundio, pues consideran que el
tiempo es un elemento clave para entender la gestion del proceso: «percibiendo»,
«reflexionando», «discutiendo», «decidiendo» y «actuando». Es interesante hacer
notar que tanto en las entrevistas como en el focus group los participantes utilizaban
esos verbos en la primera persona del plural: «reflexionâbamos...», «discutfamos...»
etc.
Dado que los entrevistados consideran que se trataba, en lo fundamental, de un
proceso de aprendizaje colectivo donde se aplicaba lo aprendido a la coyuntura y de
manera progresiva, se procediô a la construcciôn de un diagrama (Miles y Huberman,
2003) con el fin de entender e interpretar la relaciôn que se establece entre esos
verbos de acuerdo con las notas de la observaciôn participante y de acuerdo con la
réflexion hecha por uno de los participantes durante el focus group. Veamos:
[...] tu ves que eso siempre vuelve al mismo sitio, a la colectividad.
Pero uno tiene la impresién que damos vuelta en circulo OK.
Porque en realidad es como si debiéramos tener varias de esas
imâgenes unas por encima de las otras. En el sentido de que, en un
momento dado, tu hiciste, tu evolucionaste, entonces tu vuelves a
repetir casi el mismo proceso pero en tercera dimension. Es como si
tuvieras varias capas superpuestas de eso. Es decir, en horizontal el
eje del tiempo y en vertical el eje de los conocimientos. [Otro
participante agrega: «Y de apropiaciôn también»] Si es cierto.
Entonces, cada vez que avanzamos, que progresamos en el tiempo.
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los conocimientos se vuelven mas ricos y aprendemos todavi'a
59
mas.
En efecto, mi participaciôn en todo el proceso vivido en el caso del CORE de la
Mauricie, me permite no solo apreciar el sentido de los verbos evocados, sino que
también la relaciôn que se establece entre ellos.
En ese sentido, la figura numéro 6 ilustra esa dinâmica de aprendizaje colectivo
que se operaba durante los episodios que tem'an lugar en el seno del sub-comité y del
comité relativos al modo de ejecuciôn de la estrategia^". Dicha figura, permite
apreciar cômo la colectividad en el seno del comité, del sub-comité, del CORE y de la
AGR, pudo ir refinando, depurando, clarificando y mejorando su comprensiôn del
desarrollo régional hasta llegar a precisar la estrategia Intégr-Action y ponerla en
prâctica.
Los ciclos senalados en el diagrama o figura mencionada se mueven en el
tiempo y en el espacio y progresan mediante la apropiaciôn colectiva del
conocimiento generado en cada episodio de reflexiôn que efectuaba el sub-comité, el
comité, el CORE y asi sucesivamente en cada nivel de la estructura del grupo
Desjardins.
Cada movimiento, es comparable a un movimiento de rotaciôn y traslaciôn. Es
decir, cada ciclo se mueve en si mismo hasta desarrollar un conocimiento o una
acciôn que lo haga trascender o moverse a otro nivel, a otra posiciôn o a otro estado
reflexivo en el marco de los ejes tridimensionales de tiempo, espacio y conocimiento.
Joanne. Entrevista grupal (focus group) a participantes del estudio; comentario de la
directora de desarrollo régional de la FCDQ.
Ver anexo L.
Figura 6





















De esta fomia, el modo de ejecuciôn consiste no solo en saber operar el
conjunto de los verbos en gerundio que se mueven entre los ejes de un tiempo y un
contexto social determinado (sub-comité, comité, CORE, etc.) sino que también, en
saber operar la trascendencia hacia diferentes niveles de apropiaciôn colectiva del
conocimiento generado. Por ejemplo, la apropiaciôn que se daba conforme
presentâbamos los avances y resultados del diagnôstico a nivel del comité y a nivel de
la directiva del CORE en diferentes momentos y sitios.
En sintesis, cada movimiento encapsula el tiempo, el espacio y el conocimiento
generado que lo hace trascender a otros estados de conocimiento y acciones. En
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consecuencia, el modo de ejecuciôn consistirâ fundamentalmente en saber operar
cada movimiento. Volveremos sobre este importante hallazgo en la discusiôn de los
resultados de investigaciôn.
Se trata entonces, como lo describiô un entrevistado, de un proceso de
"depuraciôn" que se opéra, en el modo de ejecuciôn de la estrategia emergente.
Veamos:
Es decir, hay siempre una primera depuraciôn que se hace y es el
comité el que va a escoger sobre lo que le interese. Después hay una
segunda depuraciôn a hacer, sobre lo que escogieron para ver si es
realista. Depurar quiere decir hacer una smtesis: "Mira, tienes esto,
esto y esto, lo cual te lleva a tal y tal pista. ahora qué? ^ Que es
lo que te interesa de eso? Ah eso me interesa! Vayan y busquen
mas." O bien din'an: "OK es correcto, lo tomamos tal cual."
Entonces podn'a haber una segunda etapa donde in'amos a buscar
informaciôn adicional que habn'a que traerles y as! sucesivamente.
Eso es as! en todos los casos [otras regiones] [...] Depuramos y
depuramos hasta el momento en que la gente hace una escogencia.^'
De este anâlisis se desprende que el modo de ejecuciôn de la estrategia
emergente utiliza en realidad un método de aprendizaje colectivo (METAC) por
medio del cual se percibi'a la coyuntura, se reflexionaba sobre ella y se actuaba en
consecuencia.
El modo de ejecuciôn consistiô entonces en un método (METAC) cuyo eje
central fue el control interactive del comportamiento colectivo, donde cada
movimiento produci'a una especie de microestrategia. Es decir, significô un control
flexible del aprendizaje colectivo donde todo estaba a prueba.
Joanne, directora de desarrollo régional de la FCDQ. Entrevista individual a participantes del
estudio.
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Ese procedimiento de depuraciôn revelô un conocimiento sobre el desarrollo
régional de la Mauricie (diagnôstico) y nos condujo a una definiciôn y a una décision
sobre el tipo de contribucion y participaciôn que el CORE pretendfa asumir en la
Mauricie (la estrategia Intégr-Action).
Las propuestas elaboradas por el sub-comité se consideraban y se depuraban en
el seno del comité mediante discusiones referidas a la coyuntura, a la experiencia y la
perspectiva de los participantes, las cuales concluian en decisiones y acciones
inmediatas a ejecutar. En la siguiente reunion, el comité reconsideraba lo actuado y
de nuevo se iniciaba el mismo procedimiento de depuraciôn y de aprendizaje, hasta
materializar la estrategia pertinente a la coyuntura.
El modo de ejecuciôn recogiô un método particular de aprendizaje colectivo que
se ilustra en la figura numéro 6 y que implicaba a la vez ubicarse en un contexto o
espacio particular, sea para investigar sobre el desarrollo régional en la Mauricie
(Fase I), sea para conceptualizar la estrategia del CORE (Fase II), sea para adoptarla
la estrategia (Fase III), sea para aplicarla (Fase IV).
Es importante hacer notar que el modo de ejecuciôn efectuaba multiples ciclos
en cada una de las fases evocadas hasta que el conocimiento generado y apropiado
debidamente por la colectividad, que lo hacfa trascender, moverse o progresar hacia
otra fase del proceso de conformaciôn de la estrategia.
De esta manera, en cada una de esas fases se operaba el mismo método de
aprendizaje colectivo que consistia en percibir, reflexionar, discutir, decidir y actuar
sucesivamente hasta completar las fases de un ciclo completo del proceso de
conformaciôn descrito en la secciôn anterior.
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En otras palabras, el movimiento descrito en la figura numéro 6, se posicionaba
en un espacio de interacciôn social, en un tiempo determinado y en un nivel de
conocimiento. Cada movimiento trataba entonces de una dinâmica donde se
combinaba espacio, tiempo y trascendencia como el que se ilustra en la figura numéro
7 que se ilustra mas adelante.
El METAC que se dériva de los datos relativos al modo de ejecucion, no se es
neutral. Por el contrario, se trata de una colectividad conformada por seres humanos
que perciben subjetivamente los objetos de la coyuntura para considerarlos, juzgarlos
a la luz de lo aprendido y resolver sobre los mismos, pasando obligatoriamente por la
negociaciôn y la concertacion de los intereses en juego.
Figura 7







Ese carâcter polltico del METAC explicaria porqué en el caso de la caja de
Louiseville que es parte del CORE de la Mauricie, éstos decidieran no solo variar la
secuencia de las fases del proceso, sino que también conceptualizar una estrategia
radicalmente diferente a la estrategia del CORE de la Mauricie y a la estrategia
adoptada del CORE en Saguenay-Lac-Saint-Jean.
De igual forma, la naturaleza polftica del METAC explica la diversidad y el
carâcter emergente de estrategias adoptadas en la caja de Louiseville y en otras
regiones de Québec. Veamos un comentario en este sentido.
Lo que es inmutable es el primer diagnôstico de base, eso lo
hicimos, eso nos trajo ciertos elementos y conocimientos del medio
[régional]. Lo que nos lleva a estar en modo de aprendizaje, [...] es
lo que tu puedes hacer con eso, [...] si yo hubiera tenido el mismo
diagnôstico en otra région [CORE] talvez habriamos escogido otra
cosa [otra estrategia]. Es eso! Eso es lo que nos lleva a estar en
aprendizaje [....] Si yo hubiera tomado el mismo diagnôstico,
supongamos en Gaspésie [otro CORE] porque es parecida la
problemâtica, ahf habrfa sido otro proyecto el que se hubiera hecho
porque es la gente que esta alrededor de la mesa, que se influencian,
que son diferentes.
Lo anterior nos lleva a concluir que el ciclo del modo de ejecuciôn indicado en
el marco teôrico (figura numéro dos) opéra en un contexto socio-temporal especffico
en el proceso del aprendizaje colectivo y en ese sentido los dos; el ciclo del proceso y
el ciclo del modo, forman parte de un solo sistema, inséparable, salvo para efectos
explicativos como el que nos ocupa.
Entrevista individual a participantes del estudio. Joanne, directora de desarroiio régional de la
FCDQ.
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Ambos ciclos (el proceso y el modo) conectan la dimension perceptiva y la
dimension cognitiva desarrollada y capitalizada por la colectividad a lo largo del
proceso de aprendizaje, lo cual nos lleva a pensar que el método descrito por los
participantes en la figura numéro 7, es por mérito propio, una espiral de ciclos de
carâcter inductivo y deductivo que pueden seguir girando en forma separada o en
forma conjunta segùn sea el contexto de aprendizaje. Es decir, se podn'an operar
multiples ciclos donde la colectividad reflexione por ejemplo sobre la coyuntura
(dimension perceptiva) y multiples ciclos donde la colectividad reflexione sobre los
modelos o teorias de acciôn (dimension cognitiva).
Avanzando en esa razonamiento, la dinâmica del comité era interactiva entre las
informaciones de la coyuntura, la reflexiôn mediante la discusiôn del contenido
recolectado y las decisiones que se iban tomando al respecto, independientemente que
éstas implicaran o no una acciôn concreta.
La dinâmica era también de comparaciôn entre lo que se conoci'a y lo que se
deseaba conocer y entre lo que se conocfa y lo que se podi'a implementar en la
prâctica. Ahi se daba una tension entre el conocimiento colectivo desarrollado y
capitalizado en forma de criterios, patrones o modelos de acciôn y la percepciôn de la
situaciôn real o de los resultados de una acciôn concreta. El comité se debati'a
constantemente entre el modelo de acciôn deseado y las condiciones de aplicaciôn
real que eran percibidas subjetivamente por la colectividad. Ello implicaba discutir,
juzgar y tomar decisiones sobre la marcha, ya sea para corregir la manera de aplicar
el modelo de acciôn deseado a la realidad (aprendizaje a bucle simple) o bien para
corregir, modificar o sustituir el modelo de acciôn conceptualizado previamente
(aprendizaje a bucle doble).
Segùn los entrevistados, era como «un tanteo...una especie de ensayo y error»
de un «ir y venir» hasta llegar a algo que fuera funcional, aplicable y posible de
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acuerdo con la realidad percibida por los participantes. Ese "algo" era un modelo de
acciôn (modelo cognitivo o epistemolôgico) que mas se aplicaba a una coyuntura
dada, cuyo modelo fue finalmente la estrategia Intégr-Action.
La gestion del proceso de ejecuciôn ilustra también la naturaleza emergente de
la estrategia desarrollada y ejecutada por el CORE de la Mauricie. Veamos lo que nos
dice un miembro del comité:
Al principio todo era nebuloso. Estâbamos en la penumbra, no
estaba claro claro. Después de eso, es una réflexion. Y a partir de
esa réflexion que empezô con el diagnôstico para apoyar esa
réflexion y la acciôn también, porque una vez hecho el diagnôstico,
hubo que decidir por ejemplo: ahora que hacemos? ^Cuâl
ângulo de ataque? ^ Que sigue después de eso? Y fue ahi donde nos
pusimos a trabajar sobre un plan de acciôn con objetivos, nos dimos
medios, con etapas mas y mas refinadas [...] pasamos gradualmente
de la sombra a la luz."
Para concluir con el anâlisis del modo de ejecuciôn, el método de aprendizaje
utilizado por el comité (METAC) consiste esencialmente en un sistema flexible de
depuraciôn continua de bucle doble y triple, entre el conocimiento generado por
inducciôn a partir de la coyuntura y su aplicaciôn prâctica por deducciôn hacia la
coyuntura, conforme a la perspectiva y subjetividad de la colectividad que la contrôla.
Ese sistema de aprendizaje colectivo compuesto no solo por la gestiôn del
aprendizaje descrito sino por el proceso de etapas o fases evocado en la secciôn
anterior, lo reconoceremos de ahora en adelante como el METAC que se discute a
continuaciôn con la contribuciôn de la literatura convergente.
" Anne, agente de desarrollo régional, CORE de la Mauricie. Entrevista individuai a participantes del
estudio.
CAPITULO 5
DISCUSIÔN DE RESULTADOS CIENTIFICOS, ALA DE INVESTIGATION
A la luz de los resultados de investigaciôn expuestos en el capitulo anterior, se
efectuô una reflexiôn epistemolôgica que permite entregar resultados concrètes en el
ala de investigaciôn de interés para la comunidad cientiTica.
Dichos resultados fueron enriquecidos con la literatura pertinente tante en le
que respecta al proceso de conformaciôn corne al modo de ejecuciôn del aprendizaje
colectivo que mostrô el case del CORE de la Mauricie.
1. LA EMERGENCIA DEL MODELO EFAC
La estrategia Intégr-Action ilustra cômo una colectividad conforma y ejecuta la
estrategia emergente sobre la marcha.
Dicho proceso integrado de conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia
emergente se llamarâ de ahora en adelante la estrategia flexible de aprendizaje
colectivo (EFAC), la cual représenta un nuevo modelo teôrico-conceptual en
estrategia de organizaciones de carâcter colectivo.
En mi roi de observador-participante en el seno del comité y del sub-comité, me
avoqué a examinar el proceso y el modo que se daba en esa dinâmica de aprendizaje
colectivo, utilizando como enfoque de observaciôn el marco teôrico presentado en la
figura nùmero dos.
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La relectura de los resultados alcanzados en esa experiencia se exponen mâs
adelante como un modelo sobre la EFAC desde la perspectiva de los participantes y
del investigador que los acompanô por intermedio de un focus-group y
posteriormente comparado con la literatura convergente a esos resultados.
Durante la realizaciôn del focus group donde se presentaron los resultados de
investigaciôn con el propôsito de validarlos, los participantes recomendaron un meta-
modelo que superô el interés especiTico de conceptualizar la manera en que se
conforma y se ejecuta la estrategia emergente en una colectividad y que es relevante
desde el punto de vista teôrico, por cuanto situa el METAC en un contexto
epistemolôgico necesario para su debida aplicaciôn.
Dicho modelo se ilustra en la figura numéro 8, el cual emerge de esa discusiôn
que iniciô con el tôpico de las condiciones que favorecen la emergencia de la
estrategia Intégr-Action. Haciendo referencia a la experiencia vivida ahi y en otras
regiones de Québec, los participantes hicieron las siguientes reflexiones :
Tu pregunta en buen Québécois séria "cômo hacemos el hielo a
medida que patinamos"...Se trata de una orientaciôn a nivel de la
empresa. Un comité para la puesta en marcha. Un contexto régional
por ejemplo: el hecho de que hemos sido una région desfavorecida
0 menos favorecida con relaciôn a otras. Yo pienso que es la
coyuntura la que nos influencia.^'^
Una necesidad sentida y justamente la voluntad. Si no hay voluntad.
Pero si no hay voluntad profunda, si tu no conoces tu medio
[régional]. Aqui nosotros hemos dicho "si". Yo pienso que si no
hubiéramos tenido ese conocimiento del medio [région
desfavorecida] y esa voluntad de hacer algo. No sabiamos cômo
Entrevista grupal {focus group) a participantes de! estudio. Denis L., vice-presidente régional, CORE
de Mauricie.
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hacerlo porque fue una condiciôn pero, no nos habriamos
embarcado en esto.^^
[...] Pero en el fondo, si yo trato de comprender mejor, seguimos un
proceso de fases o etapas pero a medida que aprendi'amos, entonces
utilizâbamos un método de aprendizaje.^^
[...] En el fondo todas las regiones son parecidas porque la
estrategia se adapta al medio [régional], a la coyuntura de hecho.^'
Esas reflexiones sobre las condiciones de emergencia asf como otras reflexiones
especiTicas a lo largo del focus group sugieren el modelo EFAC que sirve de marco
général del modelo METAC que se expone mas adelante.
Dicho enfoque (EFAC) se résumé en la figura numéro ocho que se présenta a
continuaciôn.
' Entrevista grupal (focus group) a participantes del estudio. Comentario de Louis Vanasse, agente de
comunicacion
66 Entrevista grupal (focus group) a participantes del estudio. Comentario de Anne, agente de
desarrollo régional, CORE de Mauricie.
Entrevista grupal (focus group) a participantes del estudio. Comentario de Joanne, directora de
desarrollo régional de la FCDQ.
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Figura 8
Enfoque sistémico de la estrategia flexible de aprendizaje colectivo









Esos elementos constituyen el marco général o el enfoque de la estrategia
flexible de una colectividad que aprende a poner en forma la estrategia emergente
mediante un proceso de depuraciôn constante de micro-estrategias que terminan
conformando la estrategia mas apropiada a la coyuntura.
La coyuntura représenta las condiciones de la realidad, la situaciôn
problemâtica. Por otra parte, la colectividad se moviliza y anima ese proceso con la
ayuda de un método de aprendizaje colectivo donde se dépura se contrôla y se le da
forma a la estrategia para ponerla en prâctica, la cual retroalimenta de nuevo a la
colectividad refinando o depurarando su estrategia en un nuevo ciclo de aprendizaje.
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La coyuntura, dicen los participantes, es lo que deflne las condiciones de partida
de un proceso de aprendizaje colectivo mientras que los métodos son los
procedimientos y herramientas que utilizan los participantes para poner en forma la
estrategia que emerge a luz de la coyuntura, que no es estâtica, que cambia conforme
avanza el proceso asf como cambia la percepciôn de los participantes con respecto a
dicha coyuntura. De ahf el carâcter flexible de la estrategia.
En ese sentido, la influencia es reci'proca, la estrategia influencia la coyuntura y
ésta a la colectividad con la ayuda del METAC que permite aplicar una nueva version
de la estrategia (micro-estrategia) mas adaptada a la coyuntura y asi sucesivamente en
ese proceso de refinamiento o depuraciôn de la estrategia.
Retomando ese hallazgo y siguiendo las recomendaciones de Checkland (1993),
Checkland y Scholes (1990) y Bergvall-Kârebom (2001, 2002) con respecto al
modelado de sistemas humanos pertinentes, ese enfoque se define de la siguiente
manera para el caso de Desjardins;
Porque cada région y cada CORE vive su propia realidad y porque cada una de
las cajas es autônoma para adherirse o no a una estrategia determinada; la estrategia
flexible transforma una orientaciôn estratégica (PDR) en una estrategia pertinente a la
situaciôn particular de la Mauricie {Intégr-Action) mediante un METAC.
Para el caso de una colectividad cualquiera, la definiciôn de la EFAC séria la
siguiente: Porque cada coyuntura y cada colectividad vive su propia realidad y porque
cada una de ellas es autônoma para adherirse o no a una estrategia determinada; la
estrategia flexible transforma un conjunto de micro-estrategias en una estrategia
pertinente a la coyuntura que los interpela mediante el uso de un METAC.
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La EFAC permite entonces enmarcar el objeto principal de esta investigaciôn
acerca de cômo se conforma y se ejecuta la estrategia emergente en organizaciones de
carâcter colectivo desde la perspectiva de sus actores y del profesional que los
acompana.
Tomando en cuenta que el interés y el objetivo de la investigaciôn fue de
responder a la pregunta del ^cômo?, los resultados en el ala de investigaciôn se
concentraron sobre el método utilizado por la colectividad para aprender a descubrir,
depurar y ajustar la estrategia a la coyuntura de manera dinâmica.
2. LA EMERGENCIA DEL METODO DE APRENDIZAJE COLECTIVO,
METAC
En este componente del modelo presentado en la figura numéro 10, se expone lo
esencial de la respuesta a la pregunta de investigaciôn, recordémosla: ^ Cômo se
conforma y se ejecuta la estrategia emergente en organizaciones de carâcter colectivo
desde la perspectiva de sus actores y del profesional que los acompana?
Los resultados de investigaciôn en el ala de acciôn, senalaron al METAC
utilizado por la colectividad como el elemento fondamental de respuesta a la pregunta
de investigaciôn.
En efecto, el METAC es la combinaciôn simultânea de un modo y un proceso
de ejecuciôn y de conformaciôn de la estrategia que puede ser concebido como un
aprendizaje colectivo que permite descubrir y ejecutar la estrategia a medida que ella
emerge.
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El METAC es al mismo tiempo un modo y un proceso de aprendizaje colectivo
donde se conforma y se ejecuta la estrategia emergente.
El METAC es un modo de aprendizaje colectivo que desarrolla y transforma los
nùcleos hipotéticos del conocimiento inexplotado que posee una colectividad,
necesarios a la realizaciôn de la estrategia y que discutiremos mas adelante.
El METAC es también un proceso de transformaciôn progresiva de fases que
permite balizar el contexto socio-temporal donde residen los nùcleos hipotéticos del
conocimiento inexplotado de una colectividad y que discutiremos mâs adelante.
El modo y el proceso de aprendizaje colectivo son de naturaleza hermenéutica,
interactiva, subjetiva, relativa y recursiva, pues se trata de un ciclo de ciclos que no
tienen fin.
Asimismo, el modo de aprendizaje colectivo es un marco interprétative donde la
colectividad refiexiona y actùa recursivamente de acuerdo con su marco cognitivo y
con su coyuntura.
El proceso de aprendizaje colectivo es también un mapa conceptual que permite
asegurar, guiar y trazar una trayectoria en el terreno donde se ejerce la animaciôn del
aprendizaje colectivo en una lôgica de progresiôn, de innovaciôn y de
perfeccionamiento hasta un punto en donde el patron desarrollado y retenido por la
colectividad, recurre a una nueva trayectoria y un nuevo recorrido se impone para la
estrategia flexible.
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El modo de aprendizaje colectivo es a la vez una disciplina prâctico-reflexiva
que se opéra en el âmbito emocional e intelectual de la interacciôn social para
convertirse en un ciclo recursivo de aprendizaje continue.
En sintesis, el método de aprendizaje colectivo es un sistema recursivo de
carâcter flexible que transforma el conocimiento emergente en conocimiento aplicado
a la coyuntura particular de interés y utilidad para una colectividad que se moviliza
con el fin de conformar y ejecutar una estrategia acorde con sus valores y acomodos
polfticos.
Por esta razôn, la EFAC y particularmente el método utilizado para conformar y
ejecutar la estrategia emergente (el METAC) no es un modelo de cambio
organizacional cualquiera, ni pretende ser prescriptivo o normative, ni tampoco
descriptive. Se trata mas bien de un modelo plural que se arraiga en la subjetividad y
relatividad de les gestes de una colectividad de autonomia mutual para conformar y
ejecutar la estrategia emergente de manera participativa.
En este sentido, se trata de un método a la vez descriptive y prescriptivo, donde
este ultime es contingente y dependiente del primero; es decir, de la descripcion
subjetiva de quienes tienen la legitimidad de conducirlo en el seno de una
colectividad de individuos o entidades que gozan de cierta autonomia.
Congruente con Checkland (2000a), el METAC depende a la vez del utilizador
y de la situaciôn de utilizaciôn. Es decir, su carâcter plural proviene no solo del modo
en que la herramienta es utilizada por la colectividad (incluyendo al profesional) sino
que también de la coyuntura donde ésta se utiliza. En este sentido, la prescripciôn es
contingente de la descripcion que efectùa el colectivo en una coyuntura particular.
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Se trata entonces de un método transformador de carâcter plural que trasciende
la coyuntura particular y la colectividad particular.
El METAC esta conformado entonces por el modo y el proceso que se
presentan a continuaciôn de manera separada ùnicamente para efectos explicativos.
Sin embargo los dos, son parte de un solo sistema de reflexiôn y acciôn recursiva
entre la conceptualizaciôn teôrica y la aplicaciôn prâctica.
2.1 El modo de aprendizaje colectivo, MAC
Senge (1991) propone en su libro La Quinta Disciplina, la integraciôn del
aprendizaje individual con el aprendizaje colectivo en la «vision compartida» que
concomitantemente con los esquemas mentales, el aprendizaje en equipo y la
maestria personal constituyen el pensamiento sistémico; es decir, la quinta disciplina.
Checkland define el pensamiento sistémico suave o flexible como un proceso de
investigaciôn, una metodologfa flexible de aprendizaje inscrito en un ciclo
hermenéutico interminable de reflexiôn y de acciôn. Veamos:
[...] es un enfoque que da sentido, el cual, una vez interiorizado,
permite la exploraciôn de cômo la gente en una situaciôn especifica
créa para ellos mismos un sentido del mundo y actùa entonces
intencionalmente [...] organizado como un sistema de aprendizaje
(Checkland, 1999, p.4-8).
La idea central de Checkland (1993) es extremadamente util a la exposiciôn del
concepto de modo de aprendizaje colectivo, el cual se basa en que los sistemas
humanos se auto-organizan y se auto-refieren para sobrevivir; ideas que por lo demâs
son congruentes con Maturana y Varela (1980) relativo a la cualidad de los seres
vivos de auto-producirse y auto-referirse.
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Esta idea tiene énormes repercusiones en la manera como entendemos e
intervenimos en el mundo que nos rodea, especialmente el mundo de las
organizaciones que ha sido tradicionaimente dominada y sometida por la idea de
fronteras entre la organizaciôn y su entomo, asf como la idea de sistemas abiertos a
un mundo ajeno y extemo.
Esta dicotomi'a entre la organizaciôn y su entomo es abolida por el pensamiento
sistémico flexible de Checkland pues los conceptos sistémicos no son atribuidos al
entomo o a la organizaciôn, sino que es atribuido a la metodologia que se utilice para
entender e intervenir en el mundo que nos rodea. Dicho mundo o entomo que nos
rodea pasa a ser parte de la organizaciôn tanto como la organizaciôn es parte de ese
entomo. En otras palabras, el pensamiento sistémico flexible disuelve la separaciôn
convencional entre organizaciôn y entomo, concibiéndolo en un solo sistema.
De esta forma, Checkland (1993) Checkland y Scholes (1990) distinguen entre
un enfoque suave o flexible {soft) y un enfoque duro o inflexible (hard).
El enfoque de sistemas flexibles defendido por Checkland (1993, 1999, 2000ab)
se distingue esencialmente por lo siguiente:
a) Atiende situaciones o problemas de gestiôn que son poco o nada estructurados,
complejos y con frecuencia ambiguos;
b) Atribuye conceptos sistémicos a la metodologia para atender la situaciôn
problemâtica y no a la situaciôn per se.
De esta manera, dice Checkland, intentar conceptualizar y modelar un sistema
ahi afuera para describir una situaciôn problemâtica o disenar un sistema de esa
situaciôn no es pertinente para tratar situaciones complejas que cambian a cada
instante. Por el contrario, dice Checkland que la aplicaciôn de conceptos sistémicos
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es mâs bien atribuible a una metodologi'a pertinente y util a la acciôn^^, la cual sirve
para organizar un proceso de investigaciôn y de aprendizaje colectivo que procure y
facilite les acomodos necesarios para atender adecuadamente dicha situaciôn de
cambios continues.
La diferencia radica entonces en la atribuciôn de sistemicidad. El enfoque rigide
del pensamiento sistémico dure le atribuye al mundo exterior, al fenômeno u objeto
de estudio; mientras que el enfoque flexible del pensamiento sistémico suave le
atribuye a un método général (o modelo epistemolôgico) mediante la cual se estudia
un fenômeno u objeto del mundo complejo que nos rodea para mejorar la situaciôn
problemâtica cambiante.
Mientras el enfoque hard concentra su atenciôn en aspectos de orden ontolôgico
asumiendo que el mundo es un conjunto de sistemas identificables, el enfoque soft se
concentra en aspectos de orden epistemolôgico, asumiendo que el mundo es
aprendido por medio de una metodologia sistémica. (Rose y Elphick, recibido 2004).
La diferencia parece banal pero es por el contrario fondamental para sentar las
bases del METAC y en particular del MAC en ese enfoque soft del pensamiento
sistémico.
As soft Systems thinkers takes the world to be problematic
[ontologia] and the process of enquiry to be systemic
[epistemologîa] (where hard Systems thinkers look for systems-in-
the-world), théories are assumed to be explicit, and part of the
epistemological process of learning about the world, rather than
the ontological substance of it. Learning is affected by conscious
[and continuons] comparison between the world as perceived, and
the world as interpreted with theoretical models explicitly
dépendent upon Systems theory. The theory base thus expects
68
Es decir, atribuir conceptos sistémicos a un modelo epistemolôgico.
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practionners to be "observers of their own thinking" (Senge, 1990)
(Rose y Elphick, recibido 2004, p. 14).
En efecto, el modo de aprendizaje colectivo corresponde al enfoque de sistemas
flexibles {soft) pues el concepto encarna la manera subjetiva y relativa que tienen los
sistemas humanos, de estructurar su acciôn colectiva y de cambiar.
El modo de aprendizaje colectivo como sistema flexible, détermina
parcialmente cuâles cosas sucederân y cuâles no sucederân, relativas por supuesto a
una coyuntura dada. En ese contexto, el profesional que acompana a una colectividad
en el proceso de conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia no puede ignorar la
subjetividad y la relatividad con que la gente percibe los fenômenos y construye sus
teon'as de acciôn, aspectos ignorados por el enfoque sistémico rfgido.
El modo de aprendizaje favorecido en este estudio, se define lacônicamente a
partir de su significaciôn comùn (Palabras tomadas de diferentes diccionarios de
francés y espanol) :
Conjunto de trâmites que se llevan a cabo para resolver un asunto;
Manera de progresar en un razonamiento; Manera de actuar o de
pensar; Ejercerse; Manera de conducir un razonamiento;
Adquisiciôn de conocimientos por medio del estudio o la
experiencia; Procedimiento o conjunto de procedimientos para
realizar una acciôn; Forma o manera de ser, acaecer o hacerse una
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cosa.
Como los pensadores de los sistemas suaves consideran el mundo como algo problemâtico [ontologîa] y el
proceso de investigaciôn como algo sistémico [epistemologia] (donde los pensadores de los sistemas duros buscan
sistemas en el mundo), las teorias se asumen como algo explicito y parte del proceso epistemolôgico de
aprendizaje acerca del mundo mas que la sustancia ontolôgica del mismo. El aprendizaje esté afectado por una
comparaciôn consiente [ y continua] entre el mundo percibido y el mundo interpretado con modelos teôricos
expllcitamente dependientes de la teoria de sistemas. La base teôrica entonces supone que los actores sean
"observadores de su propio pensamiento" (Senge, 1990).
Fuentes : www.elmundo.es/diccionarios/ y www.buscon.rae.es/diccionario/drae.htm encontrados en
el periodo del estudio.
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Esta pequena discusiôn sobre cl pensamiento sistémico suave o flexible, que por
cierto es anâlogo al enfoque de Elkjaer (1999) en su teon'a de aprendizaje social,
sienta las bases de la EFAC en général y del METAC en particular.
El modo de aprendizaje colectivo es una manera flexible de pensar y de
procéder con la realidad social a fin de descubrir y de ordenar la complejidad de las
situaciones Juzgadas ambiguas (Spender, 1996) y donde la problemâtica puede ser
semi-estructurada (Prévost, 1983) o no estructurada del todo (Checkland, 1993).
Siendo ésta la realidad ontolôgica del modo de aprendizaje colectivo ^ Cômo
podemos poner el orden en esta complejidad del mundo real que nos rodea?
Con los resultados de investigaciôn en mano, se procediô a examinar la
literatura pertinente al pensamiento sistémico flexible asf como la literatura sobre el
aprendizaje organizacional y cognitivo. El examen consistiô en una comparaciôn de
las categorias originales encontradas en el caso del CORE de la Mauricie con
respecto a los modelos propuestos de cada autor relatives al modo de ejecuciôn de la
estrategia emergente.
Para hacer dicha comparaciôn, se utilizô el método ordenador de espacio social
0 conceptual de Chumside (1994, 2000) que se aprecia en el cuadro ordenador
numéro tres^'. Ahi se expresan las categorias originales presentadas en el capitule 4
(ala de acciôn), las cuales se agrupan en la columna relativa a los atributos y por otro
lado, las caracteristicas o aportes de diverses autores consultados.
Ver anexo E: Cuadro ordenador numéro très, resultados de investigaciôn.
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Cabe senalar que algunas de esas propuestas se fundamentan en estudios
empi'ricos, lo cual le da mayor valor a la comparaciôn y a la diferenciaciôn de los
distintos enfoques.
Remarquemos que la literatura consultada y presentada en el cuadro ordenador
numéro très, especialmente en lo relativo al atributo central del modelo, propone très
tipos de dinâmicas de aprendizaje. Por una parte, autores como Patton (2001),
Bourassa et al. (2003) y Rose y Elphick (recibido 2004) proponen modos de
aprendizaje cuyos elementos deben seguir una secuencia para poder reconectarse en
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un nuevo ciclo de aprendizaje.
Por el contrario, otros autores como Senge (1991), Checkland y Scholes (1990),
Dewin, Elkjaer (1999), Daft y Weick (1994), Kolb (1984), Zimmer (2001), Midgley
(2003) y Argyris y Schôn (1996) proponen modos de aprendizaje colectivo cuyos
elementos recurren y son recurridos en la reflexiôn.
Finalmente, otros autores como Gummesson (2000), Dewey y Stringer (1999)
proponen modos de aprendizaje colectivo cuyos elementos no solo se recurren y son
recurridos en la reflexiôn sino que se mueve en una espiral de conocimiento que lo
impulsa hacia otros espacios socio-temporales de aprendizaje colectivo.
Ese ùltimo tipo de aprendizaje (modo) es congruente a lo encontrado en esta
investigaciôn cuando los participantes del focus group recomendaron inscribir los
elementos o categorfas del modo de ejecuciôn en un eje de apropiaciôn colectiva del
conocimiento.
Estos autores tienden a confundir ciclos con secuencias. La confusion de tipos de reiaciôn entre
elementos hace que el modelo propuesto pierda dinamismo y lo condene a un mero procedimiento
analitico.
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Veamos râpidamente de que manera Kolb (1984) describe ese modo de
aprendizaje que él reconoce como el modelo de aprendizaje expérimental de Lewin
que es muy similar al de Dewey:
[...] aprendizaje, cambio y crecimiento son facilitados por un
proceso integrado que empieza con la experiencia del aqui y el
ahora seguido por una colecta de datos y observaciones acerca de
esa experiencia [...] La experiencia concreta inmediata es la base de
la observaciôn y la réflexion. Esas observaciones son asimiladas en
una teon'a mediante la cual nuevas implicaciones para la acciôn
pueden ser deducidas. Esas implicaciones o hipôtesis sirven luego
como gui'as en la acciôn para crear nuevas experiencias...
[Refiriéndose al modelo de Dewey] notamos en esa descripciôn de
aprendizaje una similaridad con Lewin, en el énfasis puesto en el
aprendizaje como un proceso dialéctico integrando de experiencia y
conceptos, observaciones, y la acciôn. (Kolb, 1984, p. 80)
En ese tipo de aprendizaje trascendente en espiral, la colectividad potencia su
capacidad de pensar y actuar en la acciôn y sobre la acciôn (Schôn, 1993). Es decir,
aprende a actuar en la acciôn y a reflexionar acerca de la acciôn nutriéndose una de la
otra.
T\
Si hacemos un anâlisis transversal del cuadro ordenador numéro très , el modo
de aprendizaje colectivo estan'a conformado por très grandes componentes de acuerdo
con los resultados de investigaciôn: la percepciôn cognitiva, la reflexiôn colectiva y la
acciôn o experimentaciôn. Veamos râpidamente en qué consisten, para terminar mas
adelante en la relaciôn que los conecta como un solo sistema o modo de aprendizaje
colectivo de carâcter emergente.
La percepciôn cognitiva corresponde efectivamente a los esquemas mentales
que construye la colectividad para darle sentido a la estrategia, a la construcciôn de
escenarios o pequenos pronôsticos que encapsulan la intenciôn estratégica.
Ver anexo E: Cuadro ordenador numéro très, resultados de investigaciôn.
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Asimismo, corresponde a operaciones de conceptualizaciôn, de colecciôn de datos, de
abstracciôn conceptual; es decir, a la teoria y a los métodos de acciôn proyectados en
un horizonte de relativo corto plazo.
La percepciôn cognitiva, es lo que Agyris y Schôn (1996) identifican como la
teon'a profesada o la teon'a practicada. Es donde residen los modelos de acciôn de una
colectividad producto de un proceso inductivo acumulativo de investigaciôn y de la
experiencia.
La acciôn o experimentaciôn, corresponde a la movilizaciôn de recursos y
voluntades tendientes a concretar y poner en prâctica el modelo de acciôn
conceptualizado en la percepciôn cognitiva del colectivo. Sin embargo, dicha acciôn
no es definitiva pues constituye un ensayo, un experimento que permite probar el
modelo de acciôn proyectado, con el fin de asimilarlo o desecharlo segùn se ajuste o
no a las demandas de la coyuntura.
Esta particularidad convierte la acciôn en una micro-estrategia dotada de una
intenciôn y de una voluntad colectiva de actuar en cierto sentido. Es decir, como lo
sugiere Merry (1999), en pequenos saltos trascendentes.
Por otra parte, la reflexiôn colectiva, corresponde al pensamiento sistémico
suave, a la competencia colectiva de interpretar, de comprender, de comparar, de
chequear, de distinguir, de inducir y deducir. Es decir, a la capacidad humana para
tomar consciencia de la coyuntura y tomar decisiones.
La reflexiôn colectiva nos invita a aprender de la experiencia con el objeto de
reducir la brecha entre la percepciôn cognitiva y los resultados de la acciôn,
asimilando o desechando las prâcticas que mejor se adapten a la coyuntura.
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La réflexion colectiva corresponde entonces a un reflejo Intersubjetivo del
marco cognitivo y expérimental de la colectividad sobre la aplicaciôn teôrica de la
estrategia en un momento dado.
En efecto, la percepciôn cognitiva y la acciôn pasan inexorablemente por la
réflexion colectiva en el modo de aprendizaje colectivo. El primero recuire al
segundo y viceversa en el episodio de réflexion colectiva. En ese sentido, ambos son
recurridos en la reflexiôn en un intervalo de tiempo, de espacio.
Tal y como lo sugiere Churnside (2000, p. 141), la reflexiôn es un espacio
social, « [...] es un conjunto de conceptos mâs o menos coordinados en las mentes de
individuos y grupos.»
Por medio de la reflexiôn colectiva (marco interpretativo) aprendemos a
controlar no solo nuestras acciones sino que nuestras percepciones que son a la vez el
origen de nuestras acciones futuras.
La acciôn pasa entonces por la reflexiôn, la misma que construye nuestra
percepciôn cognitiva de las cosas (teoria de acciôn), la misma que comanda la acciôn,
cuyas consecuencias o trascendencia nutre nuevamente nuestra percepciôn a través de
nuestra reflexiôn y asf sucesivamente revelândose la intima conexiôn de los
elementos del MAC.
Percibir es entonces un proceso de construcciôn del objeto en nuestro espiritu
(marco cognitivo), asf como actuar es un proceso de experimentaciôn de ese objeto en
la prâctica (marco expérimental).
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La percepciôn y la acciôn son las dos caras de la reflexiôn, ambos elementos
estân l'ntimamente asociados y sincronizados en la reflexiôn colectiva del MAC.
De esta manera, cada episodio de reflexiôn es de naturaleza sincrônica porque
recurren y son recurridas la acciôn y la percepciôn; mientras que la acciôn, es de
naturaleza diacrônica porque cada gesto es acumulativo y se va alineando en una
trayectoria determinada por los episodios de reflexiôn.
La reflexiôn colectiva es entonces un proceso simultâneo de percepciôn y
acciôn; es decir, de creaciôn y recreaciôn de nuestra propia realidad sobre la cual
pensamos, actuamos y volvemos a pensar sobre lo actuado.
En otras palabras, la reflexiôn colectiva es causa y consecuencia de nuestras
acciones y percepciones. La reflexiôn es entonces un estado de conciencia de lo que
aprendemos y lo que hacemos. Es un estado de conciencia dialéctica entre lo que
queremos hacer y lo que podemos hacer.
Esa brecha entre querer y poder es materia de la reflexiôn colectiva que tiene
lugar en el MAC.
De esta forma, la reflexiôn es un estado de conciencia colectiva cuya funciôn
principal es reducir la brecha entre lo conocido y lo desconocido, entre lo que
queremos y lo que podemos hacer, entre lo que hacemos y cumplimos, entre lo
interpretado y lo experimentado, entre lo construido y lo aplicado, entre lo pensado y
lo realizado, entre la teon'a y la acciôn, entre querer y poder, dândose una mezcla del
ayer, del aqui, del ahora y del manana.
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En ese sentido, la réflexion colectiva sincroniza las intenciones del ayer y del
ahora con las del manana, potenciando y movilizando la estrategia de la colectividad.
La réflexion se refiere entonces a la convergencia de la teon'a y la prâctica en el
contexto de una colectividad a un punto preciso en el tiempo y en un espacio donde
se sitùan los acontecimientos. Se trata de movimientos o episodios que tienden a
sincronizar las percepciones y las acciones de una colectividad con el fin de poner en
forma y poner en ejecuciôn la estrategia de la colectividad.
La réflexion colectiva organiza entonces una colectividad, con el objeto de
examinar lo que pasa en la realidad percibida (coyuntura) y coordinar las acciones
que correspondan (estrategia).
Cada episodio de réflexion colectiva pone a caminar la estrategia paso a paso
con relaciôn a la experiencia precedente; es decir, por medio de micro-estrategias que
al final de una secuencia de movimientos acumulados, reconocidos como "el
proceso" (lo veremos mas adelante), desemboca en la aplicaciôn de la estrategia
flexible que se ilustrô en la figura numéro 8 anterior.
La imagen de esta dinâmica de episodios de réflexion, puede ser comparable a
la realizaciôn de una peli'cula. Por ejemplo, durante la filmaciôn de una escena, el
libreto esta listo, cada actor aprendiô su parte y se disponen a entrar en escena, los
camarôgrafos ocuparon ya sus posiciones, el director da las ùltimas indicaciones, los
técnicos estân listos; en fin, todo el mundo tiene un roi que jugar en ese episodio y
todo el mundo parece darle un sentido a su acciôn, todo debe converger, todo debe
discurrir en la escena hasta que la filmaciôn se realice. Asi, un episodio termina y
todo el mundo se va a preparar la siguiente escena, la siguiente "reflexiôn".
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De la misma manera, cada escena de la peh'cula es comparable a una micro-
estrategia y cada episodio de puesta en escena es comparable a la réflexion colectiva.
Asi, cada escena filmada constituye una parte de la peh'cula, de la misma manera
como una micro-estrategia constituye una parte de la estrategia flexible.
La figura numéro nueve ilustra los elementos y conexiones del modo de
aprendizaje colectivo que constituye una parte del METAC que se propone en esta
tesis.
El MAC se define entonces como la combinaciôn simultânea de operaciones
intersubjetivas de percepciôn, de interpretaciôn y de experimentaciôn, que se
conectan en un sistema de ciclos infinitos de carâcter recursivo que tienen el
propôsito de transformar la estrategia emergente en estrategia realizada.
Los pronôsticos del estado del tiempo en la meteorologia es otra metâfora
apropiada para comprender el funcionamiento y dinâmica del MAC. De esa forma,
cada pronôstico es una micro-estrategia que se expérimenta en la coyuntura donde se
origina la percepciôn de la brecha o correspondencia entre teon'a y prâctica. Esa
percepciôn, nutre nuevamente la reflexiôn colectiva para construir con esa
experiencia un nuevo pronôstico y actuar nuevamente en la coyuntura y asi
sucesivamente en ese proceso de afinamiento y refmamiento de la estrategia. Por esa
razôn, en la figura nùmero ocho nos referimos a la estrategia flexible por cuanto no es
ni completamente deliberada ni completamente emergente.
En ese sentido, la micro-estrategia es el input y la estrategia emergente es el
output de transformaciôn y trascendencia de ese sistema que se ilustra mas adelante




Al igual que la metereologi'a, la estrategia flexible no construye pronôsticos de
largo plazo sino que por el contrario, de corto plazo o de plazos razonables acordes
con la experiencia acumulada y acorde con las condiciones y al grado de
incertidumbre que présente la coyuntura.
La clave de esa dinâmica esta en la continuidad hasta lograr una consistencia
aceptable, una correspondencia o equivalencia entre teoria y prâctica; es decir, entre
micro-estrategias, la estrategia emergente y la estrategia realizada encapsulada en la
estrategia flexible de la figura numéro ocho.
El reto del profesional que acompana ese modo de ejecuciôn o de aprendizaje
colectivo, radica en saber crear esa dinâmica, ese estado de conciencia colectiva
capaz de reducir la brecha entre la estrategia conceptualizada y la estrategia aplicada
a la coyuntura en un intervalo de tiempo, espacio y trascendencia.
Esta discusiôn nos pone de cara a una conclusion fondamental y es que la
estrategia flexible es un conjunto de micro-estrategias que emergen de la interacciôn
dinâmica entre acciôn y percepciôn que tiene lugar en la reflexiôn colectiva (MAC)

























En ese contexte, la estrategia es flexible y se construye a partir de un conjunto
idiosincrâtico de micro-estrategias controlada por la réflexion colectiva que son
relativas a las percepciones y a las acciones emprendidas y por emprender en
intervalos de tiempo, espacio y trascendencia.
En consecuencia, las categorias originales que emergieron de esta investigaciôn
se pueden reagrupar para que estén conformes a esos ejes de pensamiento del cuadro
ordenador numéro très. Es decir, homologar Discusiôn y Décision a Réflexion. De
esa manera obtenemos la figura numéro nueve.
El estudio de caso en la Mauricie ilustra cômo el comité, el sub-comité, el
CORE y la AGR, todos reconocidos en la figura numéro ocho como la
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"Colectividad" y en la figura numéro nueve como la "Réflexion Colectiva", l'bamos
induciendo la estrategia emergente a partir de los datos del diagnôstico régional, de la
conceptualizaciôn y reconceptualizaciôn de la estrategia Intégr-Action hasta obtener,
luego de numerosos intervalos de réflexion, una micro-estrategia que en intervalos
subsiguientes, se fue implementando hasta que fue adoptada por la AGR del ano 2004
acordando aumentar el fondo de contribuciôn y prolongar la vida de Intégr-Action.
Fue ahi donde Intégr-Action se ejecutô y fue asimilada por el CORE Desjardins de la
Mauricie.
En sintesis, el MAC es un proceso de ciclos recursivos de percepciôn (marco
cognitivo), reflexiôn (marco interpretativo) y de acciôn (marco expérimental) que
transciende en el tiempo y el espacio, transformando la estrategia emergente en
estrategia realizada, objeto fundamental de la estrategia.
Tal y como he venido insistiendo, las condiciones de existencia del MAC
requieren ser tomadas en cuenta para ubicar el modelo en un contexto particular. El
PAC que se expone mas adelante, servira para ubicar en un contexto al MAC. De esta
manera, el profesional que acompana una colectividad, estarâ en capacidad de animar
o conducir el MAC como aparece en la figura numéro 10.
Tal y como se aprecia en la figura numéro 10, los ejes de gestion que debe
tomar en cuenta el profesional que acompana la colectividad, son el tiempo, el
espacio y la trascendencia. Este ùltimo eje, corresponde efectivamente a un proceso
de apropiaciôn colectiva del conocimiento generado en un intervalo de tiempo y
espacio (aprendizaje).
Estos ejes son fondamentales pues los resultados de investigaciôn senalan con
insistencia que el conocimiento emergente, producto de ese proceso de aprendizaje.
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debe irse compartiendo, propagande y extendiéndose en diferentes niveles
ontolôgicos de la colectividad (por ejemplo, Comité, CORE, AGR, etc.) para que
pueda operarse los movimientos trascendentes o los saltos cognitivos como sugiere
Merry(1999).
Figura 10
Modo de Aprendizaje Colectivo














De esta forma, la estrategia emergente se conforma y se ejecuta por medio de un
conjunto de micro-estrategias que se tejen en el marco emocional de la interacciôn
colectiva con ayuda del método (ver figura mimero ocho).
Sin embargo, los resultados mostraron que la estrategia emergente no solo
requiere de un modo de ejecuciôn ilustrados en las figuras 9 y 10 sino que también,
de otra dimension mâs secuencial sobre la cual inscribir el MAC y darle un sentido,
darle una trayectoria de crecimiento y de mejoramiento a la estrategia que emerge.
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Esta dimension la discutiremos en la siguiente secciôn que trata sobre el proceso del
aprendizaje colectivo.
2.2 El proceso de aprendizaje colectivo, PAC
El PAC es una guia, un formato en el cual se inscribe el modo de aprendizaje
colectivo desarrollado en la secciôn anterior.
El proceso es también una innovaciôn, un desarrollo, una progresiôn, un
proceso de cambio que permite avanzar en una cierta trayectoria para el logro de la
estrategia.
Lescarbeau et al. (2003) sugieren conceptualizar el PAC como un proceso de
intervenciôn organizacional, el cual requiere de un encadenamiento lôgico entre
operaciones o etapas sistemâticas. Agregan ademâs que ese proceso no es
necesariamente lineal y que a menudo es ciclico, es un movimiento que requiere de
una serie de operaciones o actividades distintas e implica una transformaciôn para
cumplir un fin determinado. Salvo el encadenamiento lôgico, estas aseveraciones son
justas de acuerdo a lo observado en el caso de la Mauricie.
Lescarbeau et a/.(2003, p. 9) agregan que el trabajo del profesional que
acompana una colectividad interviene con un enfoque de proceso, «es decir, una serie
de operaciones o de acciones llevadas por el interventor con el fin de transformar una
situaciôn...»
La palabra "proceso" favorecida por esta investigaciôn, se define lacônicamente
a partir de su significaciôn comùn (palabras tomadas de diferentes diccionarios):
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Un grupo de fenômenos convergentes y sucesivos [...] que
corresponden al cambio o a una unidad comùn, un objetivo;
Progresiôn; Union de fenômenos concebidos como una cadena
causal y progresiva; Encadenamlento ordenado de hechos, de
eventos que terminan en un resultado...:
(www.elmundo.es/diccionarios/ y www.buscon.rae.es/diccionario
/drae.htm perfodo del estudio)
Aùn cuando los diccionarios sugieren un encadenamiento lôgico o causal de
operaciones, prefiero utilizar la palabra "secuencia" pues este concepto tiene que ver
con sucesos, con sucesiôn de cosas que no son estrictamente lineales, lôgicas o
causales, pues los resultados de esta investigaciôn subordina el proceso (PAC) al
modo (MAC), el cual dicta el curso y la secuencia de esa sucesiôn de fases o etapas
necesarias a la conformaciôn de la estrategia que emerge.'^
Las lecturas evocadas en el cuadro numéro cuatro, sugieren la palabra
"trayectoria" para caracterizar el PAC que lacônicamente se define asf (palabras
tomadas de diferentes diccionarios):
Linea descrita en el espacio por un cuerpo que se mueve.; Curso
que, a lo largo del tiempo, sigue el comportamiento o el ser de una
persona, de un grupo social o de una instituciôn; Curso o direcciôn
que sigue alguien o algo al desplazarse; Evoluciôn, desarrollo.
(www.elmundo.es/diccionarios/ y www.buscon.rae.es/diccionario
/drae.htm)
El caso de la Mauricie da cuenta que el aprendizaje o conocimiento emergente
fue el objeto central de la estrategia, lo cuâl merece ser atendido en el PAC.
El cuadro ordenador de Chumside (1994, 2000) para descifrar la dinâmica y
significado de cada una de las categorias o atributos encontrados en el CORE de la
Recordemos que el caso de Louiseville mostrô una trayectoria caôtica pero siempre aparecieron las
mismas fases, lo que varié fue la secuencia.
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Mauricie en cuanto al proceso (PAC), me permite comparar los resultados de
investigaciôn con lo encontrado en la literatura pertinente.
Ta! y como se aprecia en el cuadro ordenador numéro cuatro^^, se révisé la
literatura relacionada al aprendizaje organizacional, especi'ficamente la relacionada a
la creaciôn de conocimiento con la cuâl pretendo abstraer mi propia
conceptualizaciôn teôrica sobre el PAC a la luz de los resultados de investigaciôn.
El cuadro ordenador numéro cuatro, muestra una correspondencia adecuada
entre las etapas efectuadas en el caso de la Mauricie, las fases conceptualizadas y el
proceso descrito por los diferentes participantes. Asimismo, cada una de las fases
conceptualizadas, se ajustan a la definicién del proceso y de trayectoria.
Si hacemos un anâlisis vertical del cuadro ordenador numéro cuatro, nos damos
cuenta que todos los autores revelan una trayectoria similar de progresiôn o de
transformaciôn y casi todos denotan la existencia de contextes de aprendizaje que
corresponden a tipos de conocimiento generado. Por ejemplo, Nonaka (1994) y
Nonaka y Tacheuchi (1997) identifican cuatro procesos de conversion de
conocimiento (socializaciôn, exteriorizaciôn, combinacién e interiorizaciôn) que
corresponde a un tipo de conocimiento respectivamente (conocimiento armonizado,
conocimiento conceptual, conocimiento sistémico y conocimiento operacional).
Nôtese que la secuencia de siete etapas descrita por Checkland (1993)
corresponde efectivamente al Modo 1 de Checkland y Scholes (1990) el cual es
congruente con el PAC que hemos venido describiendo. No obstante, el Modo II
descrito por dichos autores corresponde mas al MAC evocado en la secciôn
precedente.
Ver anexo F: Cuadro ordenador cuatro, resultados de investigaciôn.
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Por otro lado, si hacemos un anâlisis horizontal de! cuadro ordenador numéro
cuatro^', se nota que cada uno de las categon'as o fases encontradas en esta
investigaciôn corresponden aproximadamente a ciertas etapas o fases que preconizan
los autores consultados. Por ejemplo, Checkland (1993) identiflca siete etapas que
reagrupamos para efectos de comparaciôn en cuatro (situaciôn, defmiciôn,
comparaciôn y acciôn).
Veamos también por ejemplo, la correspondencia entre la Fase III de adopciôn
con la fase de justificaciôn y combinaciôn de Nonaka y Tacheuchi (1997), con la
etapa de comparaciôn de Checkland (1993) y con la etapa de concientizaciôn de
Spender (1996) y Baumard (1996).
De esta forma, la literatura parece sugerir que las fases identificadas en el
estudio de caso en la Mauricie tienen sentido, especialmente si consideramos que
algunos de los autores consultados dan cuenta de estudios empfricos como Baumard
(1996) y Checkland (1993), Checkland y Scholes (1990).
Asimismo, la literatura sugiere que la importancia de las fases no esta
necesariamente en el orden de la secuencia sino en el contexto de aprendizaje que
ellas ofrecen (ontologfa), en el tipo de conocimiento generado y en la transformaciôn
que ahl se opéra.
Por esa razôn, se hace necesario conceptualizar el PAC como un mapa de
interacciôn donde puede balizarse el espacio o el terreno de intervenciôn donde
tendra lugar el aprendizaje colectivo.
Ver anexo F: Cuadro ordenador numéro cuatro, resultados de investigaciôn.
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Es importante hacer notar aquf que el aprendizaje implica la adquislciôn de un
conocimiento del objeto en estudio. En el caso de la estrategia emergente y en el caso
de la Mauricie, el objeto fue la implicaciôn de la red de cajas en el desarrollo
régional. Por esa razôn, el proceso considéra en su trayectoria un elemento de
creaciôn de conocimiento que contribuye a conformar la estrategia.
El PAC se basa entonces en un mapa de interacciôn que define las fases de un
proceso progresivo los cuales ofrecen distintos contextos de aprendizaje colectivo que
convergen en la transformaciôn y apropiacion del conocimiento generado mediante el
MAC estudiado en la secciôn precedente.'^
Takeuchi (2001) sugiere que el aprendizaje puede concebirse como un proceso
de creaciôn y conversion de conocimientos, inscrites en ciertos espacios de
interacciôn que favorecen ese aprendizaje (Nonaka, Toyoma y Konno, 2001).
Nonaka (1994) y Nonaka y Tacheuchi (1997) sugieren estructurar ese proceso
de aprendizaje a partir de dos ejes, el primero de orden ontolôgico (espacio y tiempo)
y el segundo de orden epistemolôgico (conocimiento trascendente).
El eje ontolôgico puede concebirse como un continue que va del conocimiento
individual al conocimiento colectivo. Asimismo, el eje epistemolôgico se refiere al
tipo de conocimiento creado, sea entonces tacite a un extremo y explicite al otro
(Polanyi, 1966; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1997; Spender, 1996; Baumard,
1996).
Recordemos que el MAC y el PAC los separamos solo para efectos explicativos.
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Dichos ejes se combinan para darnos un mapa de interacciôn colectivo donde el
proceso puede estructurarse en una trayectoria progresiva de fases que serân
animadas y conducidas por el MAC.
Se trata entonces de un proceso de aprendizaje colectivo que permite situar en
un contexto preciso de aprendizaje y de creaciôn de conocimientos, al modo de
aprendizaje colectivo desarrollado en la secciôn precedente.
Dichos ejes consideran también el objeto de la estrategia (estrategia realizada) y
algunos elementos del Modo I de Checkland y Scholes (1990) asi como algunos
elementos tomados del proceso de intervenciôn de Lescarbeau, Fayette y St-Amaud
(2003) y de Nonaka y Takeuchi (1997) tal y como se aprecia en el cuadro ordenador
79
cuatro .
La combinaciôn de esos ejes da como resultado la emergencia de cuatro
espacios de interacciôn colectiva donde residen los cuatro nùcleos de conocimiento
inexplotado que veremos mâs adelante.
Esta concepciôn esta enriquecida con los trabajos de Nonaka, Toyoma y Konno
(2001, p. 22) quienes identifican dichos contextos como ba, que en japonés significa
lugar, aportando la siguiente definiciôn: «Ba se define aqui como un contexto
compartido donde el conocimiento es compartido, creado y utilizado.»
Dichos autores agregan que los ha corresponden a espacios de interacciôn en un
tiempo dado y que progresan en una espiral de conocimiento (de conocimiento tâcito
a conocimiento exph'cito). No obstante, ellos no especifican cômo sucede ni en qué
direcciôn ocurre dicha progresiôn.
79 Ver anexo F: Cuadro ordenador numéro cuatro, resultados de investigaciôn.
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Nonaka, Toyoma y Konno (2001) derivan los ba a partir de una matriz formada
por el tipo de interacciôn (individual o colectiva) y el "medio utilizado" para
interactuar ("cara a cara" o "virtual"). Sin embargo, dichas dimensiones se adaptaron
a los ejes ontolôgicos y epistemolôgicos que definimos para el PAC con e! fin de
hacerlos compatibles.
Asociamos entonces el "medio utilizado" al eje epistemolôgico, haciendo
corresponder lo "virtual" al conocimiento exph'cito y la dimension "cara a cara" al
/  • RO
conocimiento tacito.
Los nombres ba sugeridos por estos autores fueron también cambiados con el
fin de hacerlo compatible con nuestro formato, respetando por supuesto el sentido
principal de cada uno de ellos.
Lfneas atrâs dijimos que lo esencial del PAC esta no solo en el contexto de
aprendizaje y en la trayectoria, la progresiôn o la transformaciôn que sugieren las
fases del proceso, sino que también en el tipo de conocimiento que se puede generar
en dichos contextes.
Es importante hacer notar que no hay un consenso en la literatura sobre los tipos
de conocimiento generado en cada uno de esos espacios de interacciôn evocados. Sin
embargo, los autores consultados enumeran cuatro tipos asignândoles nombres
diferentes. Por ejemplo, mientras Spender (1996) sugiere el "conocimiento
colectivo", el "conocimiento objetivado", el "conocimiento consciente" y el
"conocimiento automâtico"; Nonaka y Takeuchi (1994, 1997) proponen el
Nonaka Toyama y Konno (2001) defmen lo "virtual" como el conocimiento encontrado en los
manuales, los libros, los e-mails, etc. Mientras que el "cara a cara" lo defmen como un conocimiento
compartido e implicito en la prâctica.
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"conocimiento armonizado", el "conocimiento conceptual", el "conocimiento
sistémico" y el "conocimiento operacional".
A efectos integrar apropiadamente los espacios de interacciôn identificados con
esos tipos de conocimiento, se le atribuyô un nombre a cada uno de los nùcleos
hipotéticos de conocimiento inexplotado, los cuales pueden apreciarse en la figura
numéro 11.
Dicha figura ofrece un mapa de interacciôn colectiva denominado PAC, que
sirve para balizar el espacio de intervenciôn donde tendra lugar el aprendizaje
colectivo a través del MAC y en donde se estructuran las fases del proceso que
veremos mas adelante como parte del PAC.
Figura 11


























Nôtese que en la figura numéro 11, aparecen cuatro tipos de conocimiento
(Emergente, Conceptual, Sistémico y Aplicado) que emergen del estudio de caso de
la Mauricie como nùcleos hipotéticos de conocimiento inexplotado de una
colectividad que aprende en esos espacios de interacciôn social.
Veamos râpidamente lo que se construye con el aporte de la literatura pertinente
a modo de explicaciôn de la figura numéro 11.
El ba existencial, esta conformado por la interacciôn entre pares (cara a cara) y
la interacciôn entre conocimientos tâcitos. Este espacio de interacciôn permite a los
individuos desarrollar sus conocimientos tâcitos, lo cual da un lugar al nùcleo del
conocimiento emergente. Segùn Nonaka, Toyoma y Konno (2001) en este espacio de
interacciôn, débuta y se desarrolla el modo de conversiôn de conocimientos que
Nonaka y Takeuchi (1997) reconocen con el nombre de "socializaciôn". En este
trabajo, la socializaciôn corresponderâ a un MAC que transforma el conocimiento
tâcito individual en conocimiento tâcito colectivo. Este modo de aprendizaje
efectuado en la Fase I de problemâtica, explota el nùcleo del conocimiento emergente
conduciéndolo a otro espacio de interacciôn, el ba del diâlogo, donde radica otro
nùcleo de conocimiento inexplotado.
El ba del diâlogo, estâ conformado por la interacciôn social y la interacciôn
entre conocimientos tâcitos principalmente. Este espacio de interacciôn permite a la
colectividad revelar sus conocimientos tâcitos, lo cual da un lugar al nùcleo del
conocimiento conceptual. Segùn Nonaka, Toyoma y Konno (2001) en este espacio
de interacciôn débuta y se desarrolla el modo de conversiôn de conocimientos que
Nonaka y Takeuchi (1997) reconocen con el nombre de "exteriorizaciôn". En este
trabajo, la exteriorizaciôn corresponderâ a un MAC que se extiende del conocimiento
tâcito de la colectividad al conocimiento explicito de la colectividad. Este modo de
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aprendizaje efectuado en la Fase II de conceptualizaciôn, explota el nûcleo del
conocimiento conceptual conduciéndolo a otro espacio de interacciôn, el ba
sistémico, donde radica otro nùcleo de conocimiento inexplotado.
El ba sistémico esta conformado por la interacciôn social y la interacciôn entre
conocimientos explfcitos. Este espacio de interacciôn, permite a la colectividad
desarrollar sus conocimientos explfcitos, dando lugar al nùcleo de lo conocimientos
sistémicos. Segùn Nonaka, Toyoma y Konno (2001) en este contexto de aprendizaje,
débuta y se desarrolla el modo de conversiôn de conocimientos que Nonaka y
Takeuchi (1997) reconocen con el nombre de "combinaciôn". En este trabajo, la
combinaciôn corresponderâ a un MAC que transforma el conocimiento explfcito de la
colectividad en conocimiento explfcito individual. Este modo de aprendizaje
efectuado en la Fase 111 de adopciôn, explota el nûcleo de conocimiento sistémico
conduciéndolo a otro espacio de interacciôn, el ba del ejercicio, donde radica otro
nùcleo de conocimiento inexplotado.
Finalmente, el ba del ejercicio esta conformado por la interacciôn entre pares
("cara a cara" o virtual) y por la interacciôn entre conocimientos explfcitos
principalmente. Este espacio de interacciôn permite a los individuos revelar sus
conocimientos explfcitos lo que da un lugar al nùcleo de conocimiento aplicado.
Segùn Nonaka, Toyoma y Konno (2001) en este espacio de interacciôn, débuta y se
desarrolla el modo de conversiôn de conocimiento que Nonaka y Takeuchi (1997)
reconocen con el nombre de "interiorizaciôn". En este trabajo, la interiorizaciôn
corresponderâ a un MAC que transforma el conocimiento explfcito individual en
conocimiento tâcito individual. Este modo de aprendizaje que se efectùa en la Fase
IV de aplicaciôn, explota el nùcleo de conocimiento aplicado conduciéndolo de
nuevo al ba existencial, donde ya radica el nùcleo de conocimiento emergente,
reiniciando asf un nuevo ciclo del proceso (PAC).
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Curiosamente Nonaka (1994), Nonaka y Takeuchi (1997) y Nonaka, Toyoma y
Konno (2001) no precisan la manera de realizar cada une de esos cuatro modes de
conversion (socializaciôn, exteriorizaciôn, combinaciôn e interiorizaciôn). En lo que
a esta tesis respecta, el modo de conversion senalado por estes autores es
esencialmente un modo de aprendizaje colectivo. En este sentido, esta tesis propone
que el MAC es una herramienta util para entender y efectuar ese proceso de
conversion de conocimientos el cual puede verse como un interfase entre les espacios
de interacciôn donde residen les nùcleos de conocimiento inexplotado. De hecho, esta
tesis propone que las fases del PAC, son les contextes de conversion de esos
conocimientos que se realizan a través del MAC.
Cabe destacar que las hipôtesis sobre les nùcleos de conocimiento inexplotado
fueron validadas por un focus group con les actores involucrados en el CORE de la
Mauricie.
En esa oportunidad, les participantes indicaron que dichas hipôtesis deben ser
consideradas como guias de trabajo sobre el conocimiento a descubrir en cada una de
las fases del proceso (PAC). Dichas fases deben permitir al profesional o a la
colectividad estructurar y ubicarse en un contexto de aprendizaje determinado y en
una funciôn de transformaciôn y de apropiaciôn que fluye de un nùcleo de
conocimiento al otro de acuerdo con la trayectoria sugerida por el PAC.
El paso o trascendencia de un nùcleo de conocimiento a otro, que implica
también el paso de un ba al otro, se conoce como la fase del PAC que représenta al
mismo tiempo un contexto de aprendizaje colectivo donde se sitùa y se opéra el
MAC.^'
" Recordemos que la trascendencia implica un proceso de apropiaciôn colectiva del conocimiento
creado. Significa entonces, diseminar, extender, comunicar o difundir el conocimiento explotado en un
intervalo de timpo y espacio.
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Asî, una fase de! PAC significa el espacio socio-temporal donde se ubica el
MAC para transformar el conocimiento inexplotado que lo harâ trascender a otros
estados en esa trayectoria progresiva de fases y de transformaciôn de la estrategia
emergente a la estrategia realizada; es decir, a la estrategia flexible.
De esa forma, en el espacio existencial hacia el Nor-Oeste del espectro de la
figura numéro doce que se muestra mâs adelante, se encuentra el nùcleo del
conocimiento emergente y en el espacio del diâlogo hacia el Sur-Oeste del espectro,
se encuentra el nùcleo del conocimiento conceptual que corresponden ambos a la
Fase 1 de problemâtica y al proceso de "socializaciôn" evocado por Nonaka y
Takeuchi (1997).
En el espacio del diâlogo, siempre hacia el Sur-Oeste del espectro de la figura
doce, esta el nùcleo del conocimiento conceptual y en el espacio de interacciôn
sistémico hacia el Sur-Este del espectro, se encuentra el nùcleo del conocimiento
sistémico que corresponden ambos a la Fase II de conceptualizaciôn y al proceso de
"exteriorizaciôn" evocado por Nonaka y Takeuchi (1997).
En el espacio sistémico, siempre hacia el Sur-Este del mismo espectro donde
radica el nùcleo del conocimiento sistémico y en espacio de interacciôn del ejercicio
hacia el Nor-Este del espectro, se encuentra el nùcleo del conocimiento aplicado que
corresponden ambos a la Fase III de adopciôn y al proceso de "combinaciôn"
evocado por Nonaka y Takeuchi (1997).
Finalmente, en el espacio Del ejercicio, hacia el Nor-Este del mismo espectro,
donde radica el nùcleo de conocimiento aplicado, se reconecta nuevamente con el
espacio de interacciôn existencial hacia el Nor-Oeste del espectro donde ya radica el
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conocimiento emergente correspondiendo ambos a la Fase IV de aplicaciôn y al
proceso de "interiorizaciôn" evocado por Nonaka y Takeuchi (1997).
De esta manera, cada fase del proceso PAC constituye un contexto de
transformaciôn y de aprendizaje que se mueve de un espacio de interacciôn al otro y
de un nùcleo del conocimiento al otro; ahf donde debe situarse el MAC para
transformar la estrategia emergente en estrategia realizada o flexible.
Cada una de las fases descritas en el PAC, representan los contextes de
aprendizaje donde se transforman o se explotan los nùcleos de conocimiento a través
del MAC. Es decir, las fases del PAC representan el punto de referencia donde se
situa el modo de aprendizaje colectivo MAC.
La figura numéro 12 intégra lo que he denominado como el método de
aprendizaje colectivo (METAC) en referencia al método senalado en la figura numéro
ocho sobre el enfoque sistémico de la estrategia flexible de aprendizaje colectivo.
En ese sentido y de acuerdo con los resultados de investigaciôn, cada fase tiene
un propôsito o un reto que enfrentar.
Por ejemplo, en la Fase I de problemâtica, el propôsito esencial es investigar
una problemâtica que justifica la movilizaciôn de recursos y voluntades, que en
nuestro caso fue investigar sobre el desarrollo régional de la Mauricie y descubrir un
proceso de aprendizaje para poner en prâctica la PDR en otras regiones de Québec.
En la Fase II de conceptualizaciôn, el propôsito esencial es elaborar una teorfa
de la acciôn desde la perspectiva de la colectividad que motive la movilizaciôn de
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recursos y voluntades hacia un rumbo comùn, que en nuestro caso fue la redacciôn de
un plan de acciôn y la conceptualizaciôn de la estrategia Intégr-Action.
Por otra parte, la Fase 111 de adopciôn, el propôsito principal es adquirir la
legitimidad de la acciôn proyectada y que en nuestro caso fue validar el modelo
Intégr-Action en la asamblea de las cajas, pues sin legitimidad no hay acciôn valida.
Finalmente, la Fase IV de aplicaciôn, el propôsito primordial es lo operacional y
lo prâctico que en nuestro caso fue la aplicaciôn del modelo Intégr-Action en el
medio comunitario de la Mauricie.
Si concebimos el PAC como un mapa de interacciôn colectiva imaginario y
como una secuencia de fases progresivas de transformaciôn de los nùcleos hipotéticos
de conocimiento inexplotado, podemos entonces integrar el MAC como el motor que




























El PAC asume que aprender es explotar esos nùcleos de eonocimiento lo eual
implica un proceso de conversion, de progresiôn y de transformaciôn que moviliza la
colectividad de un contexto de aprendizaje a otro y de una fase a otra hasta completar
un ciclo de cuatro fases que podria continuar indefmidamente.
Los procesos de conversion de eonocimiento evocados por Nonaka (1994) y
Nonaka y Takeuchi (1997) pueden asimilarse a cada una de las fases del proceso de
aprendizaje colectivo con el fin de darles un carâcter flexible e inscribirlos en un
formate de progresiôn de la estrategia.
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Asi, la "socializaciôn" se asimila a un MAC que se situa en un contexte de
aprendizaje que se denomina la Fase 1 de problemâtica.
La "exteriorizaciôn" se asimila a un MAC que se situa en un contexte de
aprendizaje que se denomina la Fase 11 de conceptualizaciôn.
La "combinaciôn" por su parte se asimila a un MAC que se situa en un contexte
de aprendizaje que se denomina la Fase 111 de adopciôn.
Finalmente, la "interiorizaciôn" se asimila a un MAC que se situa en un
contexte que llamaremos Fase IV de aplicacion.
Ahora bien, ^ cômo se intégra el modo y el proceso? ^ Cômo se utilizan en un
contexte de intervenciôn? Esos importantes aspectos serân discutidos en la siguiente
secciôn.
3. SINTESIS DEL METODO DE APRENDIZAJE COLECTIVO, METAC
Recapitulando, el método es a la vez un modo y un proceso de aprendizaje
colectivo que sirve para conformar y ejecutar la estrategia emergente. El modo es util
para animar el proceso de transformaciôn del conocimiento emergente y el proceso es
ùtil para balizar el espacio de intervenciôn y para ubicar adecuadamente el modo en
una lôgica de progresiôn, de apropiaciôn y de mejoramiento.
El modo y el proceso representan las dos caras del METAC utilizado para
conformar y ejecutar la estrategia emergente. Dicho método permite dirigir el proceso
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haciéndolo congruente con la coyuntura interpretada por esa colectividad, usando
como referentes las distintas fases evocadas (ver figuras numéro 8 y 12).
Utilizados adecuadamente, provocan la movilizaciôn de recursos y voluntades
encauzados en una misma direcciôn, a condiciôn que la colectividad se apropie
adecuadamente del conocimiento generado conforme este emerge.
Ambos, el modo y el proceso, progresan a ritmos distintos de tiempo. Por
ejemplo, un ciclo del modo es mâs intenso que un ciclo del proceso.
En ese sentido, el MAC es intensivo, pues los ciclos se operan en intervalos de
tiempo mas brèves, râpidos o cortos, como en episodios que tienen lugar en un
espacio y tiempo precisos (ejemplo: reuniones del sub-comité, comité, CORE, AGR,
etc.)
Por su parte el PAC es extensivo, pues los ciclos se operan en intervalos de
tiempo mâs duraderos, pausados o largos, que va tomando forma solo después de
varios episodios.
Asi, mientras el PAC efectûa un ciclo completo de fases, el MAC ha efectuado
innumerables ciclos para alcanzar un ciclo del proceso, como si tratâramos al proceso
(PAC) como el todo y al modo (MAC) como la parte de ese sistema.
Con el propôsito de apreciar adecuadamente la unidad de ambas dimensiones
evocadas a lo largo de esta exposiciôn, la figura numéro 12 intégra lo que he querido
significar a lo largo de esta discusiôn sobre el método de aprendizaje colectivo.
162
Tenemos entonces que el MAC y el PAC se integran en un solo sistema que he
denominado como el METAC, el cuâl puede representarse en las figuras numéro 12 y
13.
En ese sentido, el método METAC que se alude en la figura numéro 12 y que se
ilustra en la figura numéro ocho, révéla la manera como la estrategia emergente se
conforma y se ejecuta.
En la figura numéro 12 se aprecia que el método METAC se trata entonces de
un ciclo de ciclos que se recurren y son recurridos sin césar.
Se trata de una forma de organizar, de darle un orden sistémico a la complejidad
que caracteriza la estrategia emergente y que puede ser definida aqui como una
situaciôn problemâtica inesperada que se ordena y se mejora por medio del METAC.
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Figura 13










De esta discusiôn se desprende que el METAC se rige por las siguientes reglas:
a) El enfoque EFAC es aplicable a una colectividad de individuos o entidades que
gozan de cierta autonomi'a y que sienten la necesidad de movilizar recursos y
voluntades para atacar un problema aùn mal comprendido o bien, para enfrentar
una situaciôn compleja, ambigua y que généra incertidumbre;
b) El terreno de intervenciôn puede prepararse a partir de un mapa de interacciôn
colectiva que senala una trayectoria progresiva de mejoramiento (PAC) y de un
modo de reflexiôn colectiva (MAC) que va senalando el rumbo que mejor le
conviene a la colectividad;
c) Dicho mapa se concibe a partir de dos ejes espacio-temporales del conocimiento
de una colectividad: el eje ontolôgico y el eje epistemolôgico que indican el tipo
de apropiaciôn colectiva y el tipo de conocimiento respectivamente;
d) Cada una de esos ejes puede verse como un continue de posibilidades que van del
individuo a la colectividad en el eje ontolôgico, y del conocimiento tâcito al
conocimiento explicito en el eje epistemolôgico;
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e) Ambos ejes estructuran cuatro espacios de interacciôn imaginarios donde residen
los cuatro nùcleos de conocimiento inexplotado utiles al descubrimiento de la
estrategia emergente;
f) La conformaciôn de la estrategia emergente puede organizarse a partir de una
secuencia de cuatro fases que denotan una trayectoria progresiva de creaciôn de
conceptos y acciones que toman forma a partir de los nùcleos hipotéticos de
conocimiento inexplotado;
g) La explotaciôn de un nùcleo de conocimiento a otro se produce a partir del MAC
que senala el rumbo en distintos episodios y espacios socio-temporales (ejemplo:
Sub-comité, Comité, etc.) guiado por cuatro fases de transformaciôn que se
conoce como el PAC;
h) De esta manera, el paso de un nùcleo de conocimiento a otro, de un espacio de
interacciôn a otro requiere de innumerables ciclos del MAC para poder trascender
de una fase a otra del PAC;
i) Como las fases del proceso (PAC) son contingentes al modo (MAC), la secuencia
del PAC esta determinada por el MAC pero siempre en una lôgica de
mejoramiento progresivo;
j) El MAC es por excelencia un sistema apreciativo de la coyuntura interpretada
subjetivamente por la colectividad, la cuâl se sitùa en una fase determinada; es
decir, en un espacio y en un tiempo determinado para reflexionar y juzgar
colectivamente acerca de la brecha entre teon'a y prâctica, pudiendo asi apropiarse
0 deshacerse de las ideas que son incompatibles a su coyuntura;
k) De esa forma, el profesional que acompana y anima la colectividad debe
preocuparse por la apropiaciôn colectiva del conocimiento generado a medida que
este emerge, de forma tal que le permita progresar en la secuencia de fases del
proceso hasta alcanzar el cometido de su intervenciôn;
1) En ese marco de intervenciôn, el éxito de la estrategia no depende de una posiciôn
optima en el mercado ni de una realizaciôn al dedillo de lo conceptualizado, sino
de la continuidad hasta un punto en el tiempo donde la misma dinâmica trascienda
a otra problemâtica y a otras situaciones, reiniciândose asf una nueva trayectoria,
un nuevo proceso;
m) Por esa razôn, se prefiere el término "acompanador" o "facilitador" al término
"consultor" y se prefiere el término "animaciôn" al término "gestiôn" y se
prefiere el término "estrategia flexible" al de "estrategia".
Estas reglas no deben tomarse como una camisa de fuerza, sino como lo que es,
como un método flexible de aprendizaje que nos ayuda a reflexionar sobre nuestra
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prâctica profesional, sobre nuestra propia experiencia de intervenciôn que se modifica
al ritmo de la prâctica y de les acontecimientos que tienen lugar en la coyuntura.
Recordemos que Checkland (2000a) sugiriô que el método de aprendizaje
colectivo depende a la vez del utilizador y de la situaciôn de utilizaciôn.
En este sentido, el método METAC que se propone es relative al utilizador y a
la situaciôn de utilizaciôn; es decir, a la subjetividad con que la coyuntura estudiada
es interpretada y la relatividad de los gestos concretos que ejecuta la colectividad,
incluyendo en ellos al profesional que los acompana.
Por esa razôn, el profesional que acompana, que facilita y que anima la
colectividad en el proceso de conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia emergente, es
por excelencia el método de los métodos.
Esto quiere decir que la utilizaciôn adecuada del METAC dependerâ de la
manera como el profesional o la colectividad interprété estos conceptos y la manera
como pueda utilizarlos en una situaciôn particular para organizar la complejidad y la
incertidumbre que caracteriza la estrategia emergente.
Siendo que el METAC es relative al utilizador, procédé aqui revelar los ùltimos
resultados de investigaciôn que senalan comportamientos y competencias clave que
requiere tener el profesional que acompana y que anima una colectividad en el
proceso de conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia emergente.
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4. COMPETENCIAS PROFESIONALES DEL ACOMPANADOR
En el transcurso de esta investigaciôn emerge un aspecto importanti'simo
considerando la pertinencia de integrar el METAC a la prâctica del profesional que
anima y acompana a una colectividad.
Los resultados de investigaciôn no solo apuntan ciertas competencias y
comportamientos requeridos por el facilitador como profesional, sino que también
hace una clara distinciôn entre acompanamiento, acompanador (facilitador) y
portadores de acompanamiento. Veamos cuâles son esas diferencias que sugieren los
participantes.
El roi de acompanamiento es un proceso de animaciôn y de facilitaciôn que
consiste en la movilizaciôn y combinaciôn de comportamientos y competencias
particulares en aras de lograr una apropiaciôn colectiva del contenido y método de
aprendizaje colectivo cuya finalidad es la autonomia y el auto-desarrollo de la
colectividad. Se trata entonces de emanciparse de la tutela del acompanador, una vez
asimilados los saberes prâcticos y teôricos que éste posee.
El acompanador (facilitador) es el profesional que acompana a una colectividad
aportando su experiencia y sus saberes prâcticos, teôricos y metodolôgicos con el fin
de potenciar el auto-desarrollo de la colectividad.
Los portadores de acompanamiento encaman un conjunto de rôles y
competencias de acompanamiento que son portados o asumidos por diferentes actores
de la colectividad y en diferentes contextos. La carrera de relevos es la imagen que
ilustra bien esta conducta colectiva, la cuâl se encama, segùn los datos analizados, en
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diferentes actores y sucede en diferentes contextes de espacio y tiempo conforme
éstos se apropian de! contenido o conocimiento desarrollado.
En consecuencia, es importante distinguir entre el roi de acompanamiento,
acompanador y portadores de acompanamiento; donde el primero indica un tipo de
conducta o disciplina que es adquirida en el proceso de intervenciôn, el segundo
encama y ejerce esa disciplina para facilitar un proceso de aprendizaje colectivo y el
tercero asume la disciplina como propia y la protagoniza en un episodio de
acompanamiento.
Teniendo esas diferencias en mente, veamos y discutâmes brevemente los
resultados con respecte al trabajo del acompanador o facilitador.
Los dates de esta investigaciôn sugieren que entre mâs los actores de una
colectividad asuman el roi de acompanador; es decir, de portadores de
acompanamiento, mâs se consolida la apropiaciôn colectiva del conocimiento
generado y del método (METAC) que le propiciô.
Los entrevistados manifestaron en reiteradas ocasiones la importancia de la
apropiaciôn colectiva que se hacia a medida que el proyecto era portado y asumido
por diferentes actores en diferentes espacios y tiempos. Veamos lo que dice uno de
los portadores de acompanamiento:
Con respecto al acompanador, OK. Yo tuve un roi de acompanador
al principio. Anne va a tener ese roi de acompanador, es ella la que
va a asumir ese roi. Denis, cuando estuvimos en el CORE, era él el
acompanador. Era yo, era Anne era Denis el acompanador. En la
AGR era Denis y eventualmente el Présidente, era Denis el
acompanador. Entonces ese roi de acompanamiento depende a que
nivel juguemos. Y después de eso, llevamos eso a las cajas para
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involucrar a las cajas, ahl son les Directores Générales [Gerentes]
de las cajas, les Présidentes de las cajas que se convierten en
acompanadores
Ese roi de acompanamlento asumido por los actores es entonces directamente
proporcional al nivel de apropiaciôn colectiva de los contenidos aprendidos y del
método que permitiô revelarlos. Es decir, la apropiaciôn colectiva es proporcional al
roi de acompanamlento adecuado y asumido por el portador. Veamos una citaciôn
elocuente en este respecto:
[En referencia al portador de acompanamlento] ...hay que mantener
en el esplritu que es un proyecto colectivo, eso pertenece a un
equipo, permanece en un grupo. Eso es tan cierto que el dia en que
el grupo no te siga mas [es decir, perder el roi de acompanamlento]
no tendras mas proyecto. Si tu VF [vice-presidente] no permanece
mâs y no esta dispuesto a ayudarte en ese proyecto, eso no
funcionarâ mâs. Si las cajas que estân en el medio comunitario no
se sienten interesadas, no habrâ mas proyecto. Podrfa ser el mejor
modelo del mundo, la mâs bella cosa que no funcionarâ si la gente
no se apropia del proyecto. (Ibid)
Aquf tiene que quedar bien clara la distinciôn de esos très conceptos (roi de
acompanamlento, acompanador y portadores) ya que si el proceso de apropiaciôn lo
efectùa directamente el acompanador, no tendrâ el mismo efecto de apropiaciôn
colectiva. En otras palabras, el acompanador, por mas experimentado que sea, no estâ
llamado a efectuar por él mismo el proceso de apropiaciôn colectiva sino a través de
los participantes de ese proceso que deben portar ese roi de acompanamlento.
Dicho proceso de apropiaciôn colectiva debe ser asumido, portado, animado por
los actores pertinentes en cada nivel, en cada contexto, en cada episodio. Ese es el
Entrevista individual a participantes del estudio. Jeanne, directora de desarrollo régional de la
FCDQ.
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reto de! acompanador o facilidador, lograr que el proceso sea portado, acompanado o
impulsado por un participante clave que juega un roi particular en esa situaciôn.
Los datos sugieren entonces que un comportamiento adecuado o un roi
apropiado de acompanamiento por parte de los actores o participantes que portan ese
roi, permite la apropiacion colectiva del conocimiento generado.
Sin embargo, los datos revelan al mismo tiempo un efecto indeseable de esa
dinâmica, entre apropiacion colectiva y acompanamiento la cuâl debe vigilarse muy
de cerca. Se trata de la gestion politica, de la manera como se opéra ese proceso de
apropiacion colectiva, de la forma en que ese roi es asumido por el portador; todo lo
cuâl es consistente con mi experiencia en el campo. Veamos.
Mira, hemos metido mas de un ano y medio de trabajo, hicimos
presentaciones en las cajas, para crear un centro administrative. Es
decir todo lo que es el back-qffîce de las cajas, de crear eso en un
centro. Hicimos la promociôn por mas de un ano y medio de tiempo
y nada. Cada vez que fbamos parecian decirlos "jOtra vez con eso!
jVienes otra vez a hablarnos de eso!" En un momento dado dijimos,
no soy yo el que tiene que hacer el proyecto. Tiene que ser un
proyecto de las cajas! Y ahl, fuimos a buscar dos o très dirigentes y
les propusimos: "^Ustedes creen en el proyecto? ^ Quieren ustedes
asumir el 'bastôn peregrino' de li'der del proyecto? Nos arreglamos
asi y después de très o cuatro personas juntos: "Woups". No era yo
el que pedia a las cajas darse un centro administrativo, eran las cajas
mismas las que se preguntaban: "^Cuâl es el medio que debemos
damos para establecer ese centro administrativo?" Y ese proyecto
arranca el 21 de noviembre prôximol"
Esta citaciôn ilustra la importancia y relaciôn entre apropiacion colectiva y un
roi adecuado de acompanamiento, que puede verse como un proceso de relevos, de
Entrevista individual a participantes de! estudio. Denis, vice-presidente régional, CORE de la
Mauricie.
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protagonismos, de portadores distintos en diferentes niveles y contextes segùn lo
demande la coyuntura.
Este nos lleva a otro hallazgo importantlsimo que nos sugieren los datos. Se
trata de! carâcter inverso de la apropiaciôn entre el acompanador y la colectividad.
El carâcter inverso de la apropiaciôn, tiene relaciôn con la cita anterior, ya que
segùn los participantes consultados, consiste en una relaciôn inversa entre la
modestia, la humildad o el desapego del acompanador (o su portador) sobre los
contenidos desarrollados por éste y el nivel de apropiaciôn colectiva de ese contenido.
Veamos.
Si. En tu vocabulario no es jamâs tu proyecto. Es decir, es tu
proyecto pero en grueso, tù no puedes admitirlo [pùblicamente].
[...] Si, es el proyecto del grupo. Puede ser tu bebe, puedes amarlo y
ser tu bebe pero en alguna parte para mi ya pertenece al grupo. [...]
Aùn cuando yo acompano ahf, no es mi proyecto [...] Si, es un acto
de humildad porque eso no me pertenece mâs. A partir del
momento en que tu pones una idea sobre la mesa, no es mas tu idea.
Es la idea del grupo.
De esta forma, si la colectividad siente que es un proyecto que pertenece alguien
en particular, que lleva nombre y apellido, no solo no lo compran, sino que ademâs
conspiran contra el.
Eso es consistente con lo ocurrido durante la AGR de febrero de 2003, donde el
portador de acompanamiento; es decir, el actor que asumiô el roi de acompanamiento,
utilizô la tâctica de poner al frente a una caja que goza de credibilidad en la regiôn
''' Entrevista individual a participantes del estudio. Joanne, directora de desarroiio régional de la
FCDQ.
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para vender la estrategia Intégr-Action a la asamblea que voté por unanimidad la
propuesta del comité y de la directiva del CORE.
La figura numéro 14 muestra este fenômeno de carâcter inverso tan importante
para asegurar la apropiaciôn colectiva de los contenidos y los métodos practicados.
Dicha discusiôn nos pone trente a una conclusion, que entre mâs el nivel de
apropiaciôn del acompanador sea importante, menos lo sera para la colectividad y
viceversa. En otros términos, el nivel de apropiaciôn colectiva es inversamente
proporcional al nivel de apropiaciôn aparente del acompanador. Digo aparente porque
estamos en el reino de las apariencias, es decir, de la politica.
Figura 14
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Esto significa que un acompanador inflexible, presumido o presuntuoso, tenderâ
hacia un alto nivel de apropiaciôn y en consecuencia a una disminuciôn del nivel de
apropiaciôn colectiva o viceversa.
Teniendo claro la importancia de esas distinciones entre roi, acompanador y
portadores, paso entonces a presentar y discutir el modelo de saberes prâcticos y
teôricos que emerge y que debe poseer el acompanador como profesional de
intervenciôn en una colectividad.
Por otra parte, la figura numéro 15 muestra que el acompanador debe poseer un
conjunto de comportamientos y de competencias profesionales que lo facultan para
intervenir y acompanar a una colectividad en su proceso de conformaciôn y ejecuciôn
de la estrategia emergente.
Figura 15
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Se observa también que cada une de les eomponentes de esos saberes prâcticos
y teôricos, deben dirigirse hacia la apropiaciôn colectiva del conoeimiento generado y
de la emancipaciôn o del auto-desarrollo de la colectividad.
Este enfoque de consultoria se desmarca de les enfoques tradicionales pues no
solo se busca el desarrollo endôgeno de una colectividad, de proeurar hacerla apta,
compétente, autônoma y que tenga vida propia; sino que también, de acompanarla
mâs alla del mandate de intervenciôn, mâs alla del contrato. Se trata entonces de
acompanarla mas alla de los resultados inmediatos, de seguirle la pista a los efectos
producidos y a los impactos de largo plazo de manera que pueda retroalimentar
convenientemente los saberes prâcticos y teôricos acumulados del acompanador que
fortalecen sus competencias y comportamientos de su prâctica profesional.
Este enfoque que llamo de acompanamiento, implica que el profesional se
eomprometa con su profesiôn. Que el acompanador élaboré en cada proyeeto de
intervenciôn, un marco lôgico donde establezea, en asocio con la colectividad, los
resultados inmediatos de la intervenciôn, los efectos o cambios previstos de mediano
plazo y los posibles impactos a mas largo plazo, detallândolo por categorias, recursos,
indicadores, etc.
Retomando la figura numéro 15 sobre los saberes teôricos y prâcticos que debe
cultivar el acompanador, se distinguen très elementos principales, los
comportamientos, las competencias y la intenciôn del acompanamiento.
Los datos sugieren una série de comportamientos que pueden ser agrupados a la
vez en actitudes, rôles y hâbitos requeridos.
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Las competencias por su parte pueden agruparse en aptitudes y aprendizajes
adquiridos.
Finalmente, la intenciôn apunta hacia la apropiaciôn y requiere de una habilidad
o sensibilidad a la dinâmica politica de una colectividad.
Dichas categorias que provienen de los datos aportados por el estudio de este
caso en el CORE de la Mauricie, pueden ser comparados con la literatura consultada
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y que se aprecian en el cuadro ordenador numéro cmco .
En cuanto a los comportamientos, las actitudes requeridas apuntan a un
acompanador que trabaja en la sombra; es decir, que no es protagonista pero que su
presencia asegura y sostiene la trayectoria y la dinâmica de la colectividad.
Asimismo, los rôles requeridos senalan un acompanador que estimula, que
motiva, que anima, que facilita la dinâmica de aprendizaje colectivo.
Los hâbitos del acompanador revelan dos dimensiones. La primera recuerda la
importancia de auto-verificarse, auto-evaluarse, de auto-chequear su manera de
interpretar.
Este ùltimo aspecto se ilustra cuando nuestro acompanador preguntaba por
ejemplo: «^Que les parece? ^Estân de acuerdo? ^Les parece bien lo que pude
interpretar de sus inquiétudes?...» todo ello con la idea de verificar la pertinencia
lograda en el ârea de aplicaciôn especifica.
Ver Anexo G.
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La segunda dimension tiene que ver con la prâctica metodolôgica. Este habite
es también reforzado por la literatura. Por ejemplo, Le Boterf (2004) propone un
esquema de réflexion de competencias profesionales asi como Lescarbeau, Fayette et
St-Amaud (2003) proponen un conjunto de criterios de réflexion sobre la eficacia de
la intervenciôn. Aquf por ejemplo, se puede preguntar: ^ Se sienten bien con esta
metodologfa? ^Cuâl es el roi y las actitudes mas apreciadas, mas utiles del
facilitador? ^ Cômo mejorar esta prâctica?, etc. Todo ello con la idea de verificar la
pertinencia y calidad de la intervenciôn profesional del acompanador y de su prâctica
profesional.
En lo que respecta a las competencias, las aptitudes y conocimientos requeridos,
los datos senalan algunos conocimientos pertinentes que debe poseer el acompanador,
los cuales deben ser tomados como indicadores générales.
Sin embargo, es importante senalar que los mâs importantes apuntan hacia los
conocimientos metodolôgicos, donde podriamos incluir el EFAC y el METAC como
resultado de esta investigaciôn, asi como una capacidad personal de saber
conceptualizar y saber modelar la complejidad de una situaciôn problemâtica
inesperada.
El aprendizaje capitalizado del acompanador constituye el segundo atributo de
las competencias requeridas por este. En este aspecto, el acompanador debe adquirir
la disciplina de asimilar nuevos conocimientos y desechar otros, teniendo como
referencia los hâbitos que se indican en el cuadro ordenador numéro 5 que describe
los comportamientos y competencias del acompanador^^.
Ver anexo G: Comportamientos y competencias del acompanador.
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Esto no es tarea fâcil, pero otra vez les dates nos dan una pista en el sentido de
que la asimilaciôn y la eliminaciôn se operan en el use que hagamos de nuestras
competencias. Es decir, tal y como lo sugiere un entrevistado:
Exactamente, hay que ejercerlas exactamente...es en la prâctica
misma que tu vas a integrar las competencias y las herramientas
[METAC]... El consulter debe ser conciente que no tiene un
proyecto llave en mano. La llave la tendra cuando esté en el marco
de un proyecto parecido, cuando él esté en modo de utilizaciôn del
instrumente, la prâctica es en si misma es una herramienta [y una
07
competencia].
Finalmente, la intencién del acompanador es crucial, tal y como se muestra en
la figura numéro 15. Los resultados apuntan hacia habilidades de orden polftico y
relacional que buscan esencialmente la apropiaciôn colectiva del conocimiento creado
durante la intervenciôn en diferentes niveles, contextes y tiempos.
Cabe recalcar aqui que no se trata de una mera intenciôn politica, sine de la
intenciôn profesional de apropiaciôn colectiva del contenido y del método de
aprendizaje colectivo (METAC) que propongo en este trabajo. De ahi que todos,
absolutamente todos les elementos expuestos en la figura numéro 15 apuntan hacia
ese propôsito fundamental que preconiza este enfoque de acompanamiento y de
estrategia flexible.
Siendo que la apropiaciôn colectiva es un aspecto fundamental de este enfoque,
se propone que la transferencia de comportamientos y competencias, asi como de los
conocimientos desarrollados en el proceso de aprendizaje colectivo de la estrategia
emergente, pasan inexorablemente por el acompanador o el portador de
" Entrevista individual a participantes del estudio. Jeanne, directora de desarrollo régional de la
FCDQ.
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acompanamiento, ta! y como se expone en la figura numéro 16. Esa, es la misiôn
trascendental del acompanador o facilitador del proceso.
Dicha transferencia no es automâtica ni mucho menos se da fuera de contexto.
Por el contrario, la transferencia de conocimientos y prâcticas del acompanador se da
en un contexto de interacciôn colectiva particuiar en donde sucede un episodio de
réflexion colectiva. Es ahl donde la colectividad aprende esos comportamientos y
esas competencias, utiles a la estrategia flexible. Es ahl donde el acompanador o
facilitador aprende de su propia experiencia de intervenciôn y mejora su prâctica
profesional.
En ese sentido, la transferencia vista como un concepto amplio de apropiaciôn
colectiva de conocimientos, de comportamientos y de competencias en général, pasa
inexorablemente por el estilo del acompanador; sea éste, el profesional, el présidente,
el funcionario, el polltico, el actor, el participante que, en un instante del espacio
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.que aprende de su experieneia
El conjunto de comportamientos, competencias e intenciones integradas y
aprendidas del profesional que facilita el proceso, lo reconocemos como el estilo del
acompanador.
Esc estilo implica un sello personal que se cultiva con la praxis. Lo que hemos
hecho es repertoriar, recabar o catalogar las conductas y los conocimientos "tipo"
identificados en esta investigaciôn, con el fin de que sirvan de inpui a un estilo
Personal que pertenece a la identidad propia de cada quien, de cada portador de
acompanamiento.
Ejerciéndose y ejerciéndolas a la luz del EFAC y del METAC, se esperaria que
un profesional que acompana una colectividad en su proceso de conformaciôn y
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ejecuciôn de la estrategia, pueda impulsar el l'mpetu y el auto-desarrollo de su equipo,
de su comunidad, de su red empresarial, de su région, de su pais o cuaiquier otra
colectividad que pretenda cambiar.
Para resumir, el modèle EFAC révéla la dinâmica y componentes esenciales que
se relacionan a la conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia emergente de una
colectividad. El método METAC descubierto en esta tesis, nos ayuda a comprender la
manera como la estrategia emergente se conforma y se ejecuta. Sin embargo, por
tratarse de un método para dirigir pensamientos y acciones humanas que son
cambiantes por naturaleza, el METAC requiere necesariamente de ciertos
comportamientos y competencias de acompafiamiento que deben ser consideradas
para una efectiva aplicaciôn del METAC.
Con este capftulo se termina la identificaciôn de los elementos esenciales que
deben tomarse en cuenta para acompanar adecuadamente el proceso de conformaciôn
y ejecuciôn de la estrategia emergente en el seno de una colectividad.
CAPITULO 6
CONCLUSIONES
Greenwood y Levin (1998), Bradburry y Reason (2001), Stringuer (1999),
Gummesson (2000) y otros sugieren dos criterios fundamentales de validez cientiTica
para la investigaciôn-acciôn®^. El primero trata de la pertinencia prâctica (workability)
y el segundo del empoderamiento (empowerment) o apropiaciôn colectiva de les
cambios aportados por el estudio a una situaciôn caiificada como real.
Checkland y Holwell (1997) sugieren una forma de integrar esos criterios
mediante el concepto de recuperabilidad {recoverability) de aprendizajes prâcticos,
teôricos y metodolôgicos logrados en el estudio, por cuanto:
[...] Alcanzar credibilidad, consensos y coherencia no "alega una verdad"
tan fuerte como para derivarla de una replicaciôn de resultados,
independiente del tiempo, del lugar y del investigador. [...] y no [de su]
"homogeneidad a través del tiempo". {Ibid, p. 16).
Esas très âreas de aprendizaje que fueron evolucionando a lo largo de casi très
anos de investigaciôn en el CORE de la Mauricie donde se conformé y se ejecuté la
estrategia Intégr-Action, servirân de marco de referencia para resumir la conclusion
général del estudio donde me referiré a la pregunta de investigaciôn, a las
contribuciones teôricas, prâcticas y metodologicas especiTicas y a los limites relativos
a ellas. Para fmalizar este capitulo de conclusiones, se identifican algunas pistas de
investigaciôn futura.
Los criterios tradicionales de validez cientifica (validez interna, extema, de construccion y
generalizaciôn) son inapropiados en la investigaciôn-acciôn (Stringuer, 1999). Por otra parte, Lincoln y
Guba (1985) proponen sustituir esos criterios de validez cientifica de corte positivista por otros




En la secciôn anterior, donde discutimos los resultados de Investigaciôn,
pudimos comparât y dlstinguir los diferentes atributos revelados por el caso con
respecto a la literatura pertinente. Dicho ejercicio abriô la puerta para plantear el
enfoque EFAC que fue enriquecido con la literatura convergente y transformarla de
una teon'a substancial arraigada al terreno hacia una teorfa formai (Classer y Strauss,
1967; Glaser, 1978) capaz de lograr una generalizaciôn extema (Maxwell, 1996) sin
necesidad de recurrir a una replicaciôn literal (Checkland y Holwell, 1998) como lo
propone Yin (1994).
Dicha secciôn concluyô en una sfntesis del método METAC que preconiza el
modelo teôrico de estrategia flexible aquf descubierto y en un recuento de las
competencias y conductas que debe practicar el profesional que acompana un proceso
de conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia emergente en organizaciones de carâcter
colectivo.
Dicha discusiôn permite plantear la conclusion général del estudio como
respuesta a la pregunta de investigaciôn. La estrategia emergente se conforma y se
ejecuta no solo por el METAC que facilita la explotaciôn y apropiaciôn del
conocimiento generado, sino que por la forma en que ese proceso de aprendizaje es
acompanado, tanto por los portadores de acompanamiento como por el profesional
que los acompana.
El METAC aportado por esta tesis responde fundamentalmente a la pregunta de
investigaciôn, el cual révéla la manera como la estrategia emergente se puede
conformât y ejecutar en el seno de una colectividad.
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Asimismo, la EFAC descubierta en el estudio permite plantear un conjunto de
micro-estrategias que conforman una estrategia flexible capaz de movilizar recursos y
voluntades y a ser reconocida como una estrategia exitosa en el terreno de la acciôn,
donde ésta y otras estrategias concurren y compiten por recursos y por una reputaciôn
favorable.
Recordemos que el objetivo del CORE de la Mauricie fue dotarse de una
estrategia para contribuir y participar del desarrollo régional y de paso, construir una
reputaciôn favorable (visibilidad Desjardins en el medio comunitario) y de
diferenciaciôn a partir de su identidad cooperativa.
Rindoba y Fombrum (1999) ofrece un diagrama interesante, que con pequefïos
ajustes, sirve para ilustrar la manera en que Desjardins logra dichos objetivos con la
QS,irdiX.Qg\dL Intégr-Action. Vemos la figura numéro 17.
183
Figura 17

























Inspirado de Rindoba & Fombrun (1999)
Esc modelo peimite situar la estrategia Intégr-Action en el terreno del desarrollo
régional de la Mauricie indicando las dos dimensiones de eficacia estratégica que nos
sugiere Rindoba y Fombrun (1999) relativos a la asignaciôn de recursos y a las
defmiciones de éxito.
A lo largo del estudio senalamos que la AGR de febrero del ano 2003 asignô
100 000 $ para la constituciôn del fondo Intégr-Action y que, en la AGR de enero del
ano 2004, se asignô adicionalmente un monto de 250 000 $.
Dicha evidencia révéla un circuito de los recursos que conecta la decisiôn de
invertir, la movilizaciôn de recursos proveniente de las cajas y la asignaciôn de
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recursos de! medio comunitario (aportes de las organizaciones beneficiarias) que se
concretô en los proyectos financiados por Intégr-Action.
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Las definiciones de éxito se validaron con un focus group, esta vez con
représentantes de diferentes entidades que trabajan en el desarrollo régional de la
Mauricie quienes manifestaron su complacencia y reconocimiento a Desjardins por la
iniciativa. Sin embargo, este aspecto habrâ que evaluarlo mas adelante con el
propôsito de medir el grado de visibilidad obtenido, no solo en el medio o mercado
del desarrollo régional sino que también en la poblaciôn en général.
Un estudio de esa naturaleza permitirâ completar la validaciôn del circuito de
interpretaciones evocado en el modelo de la figura numéro 17.
De esta manera, la figura numéro 17 reùne la totalidad de los elementos que
intervienen en la conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia emergente en
organizaciones de carâcter colectivo. No obstante, es importante senalar que la
definiciôn de un contenido u orientaciôn estratégica es fundamental para concatenar
los elementos esbozados en la figura numéro 17.
Se concluye entonces que la estrategia emergente se conforma y se ejecuta con
ayuda de un METAC que debe ser acompanado de ciertos comportamientos y
competencias del facilitador; todo lo cual, permite a una colectividad définir y
aplicar una EFAC mediante la concreciôn de los circuitos de recursos y de
interpretaciones necesarios a la realizaciôn del objeto mismo de la estrategia.
Ver en el anexo I, un extracto del Acuerdo 2004 Intégr-Action donde se senalan los resultados y se
indican los très proyectos escogidos y sus aportes. Dichos proyectos son al mismo tiempo
mobilizadores de recursos del "mercado" pues Intégr-Action contribuye hasta en un 50% por proyecto
(ver criterios de admisibilidad en los anexos).
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2. CONTRIBUCIONES CIENTIFICAS DEL ESTUDIO
Congruentes con el criterio de recuperabilidad que nos sugiere Checkland y
Holwell (1998), se define très tipos de contribuciones o aprendizajes que nos deja por
herencia el présente estudio: las contribuciones teôricas, las contribuciones prâcticas
y las contribuciones metodolôgicas. Examinemos en detalle dichas contribuciones.
2.1 Contribuciones teôrico-conceptuales
Se distinguen cuatro grandes contribuciones en esta ârea;
a) Desarrollo de un nuevo enfoque teôrico pertinente a organizaciones de
carâcter colectivo denominado EFAC;
b) Desarrollo de un método de aprendizaje colectivo que ayuda a conformar y a
ejecutar la estrategia emergente denominado METAC;
c) Descubrimiento de conductas y competencias apropiadas de acompanamiento,
del acompanador y de los portadores de acompanamiento que fueron clave
para la utilizaciôn adecuada del METAC;
d) Apropiaciôn colectiva del conocimiento emergente como elemento clave para
la realizaciôn de la estrategia emergente.
2.1.1 Desarrollo de un nuevo enfoque teôrico
La secciôn donde se discuten los resultados de investigaciôn revelô un meta-
modelo (EFAC) que se ilustra en la figura nùmero ocho. Dicho modelo permite dotar
de un contexto teôrico al método de aprendizaje colectivo (METAC).
En la secciôn que toca la problemâtica de investigaciôn, se hizo referencia a la
falta de estudios sobre la forma en que la estrategia emergente se conforma y se
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ejecuta. Ahi evocamos, que se dice mucho sobre el ^qué? pero nada o muy poco
sobre el ^ cômo? de la estrategia emergente.
En efecto, el présente estudio aporta un nuevo enfoque para conformar y
ejecutar la estrategia emergente en organizaciones de carâcter colectivo, pues no solo
se révéla la forma en que la estrategia emergente se conforma y se ejecuta durante la
acciôn (ver figuras numéro 8 y numéro 12), sino que también identifica el modelo que
la sustenta y la proyecta a otros espacios socio temporales (ver figura numéro 17).
El modelo EFAC aportado en esta investigaciôn contribuye efectivamente a
llenar un vacio en la literatura sobre estrategia de cooperativas cuyo desarrollo ha
sido bastante limitado.
2.1.2 Desarrollo de un método de aprendizaje colectivo
Esta segunda contribuciôn teôrica responde a la pregunta central de
investigaciôn, pues el interés radicô en conocer y desarrollar la forma en que la
estrategia emergente se conforma y se ejecuta desde la perspectiva de la colectividad
y del profesional que los acompana.
El METAC presentado en la discusiôn de resultados de investigaciôn, es una
herramienta tanto para la colectividad como para el profesional que los acompana, la
cual contribuye a una mayor claridad en un campo poco o nada conocido en la
literatura sobre estrategia emergente de la firma en général y del cooperativismo en
particular.
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2.1.2 Conductas y competencias apropiadas de acompanamiento
Este aspecto es una de las contribuciones mas importantes que nos aporta el
estudio de caso de la red de cajas Desjardins en la Mauricie.
Los rôles y competencias de acompanamiento se revelan como esenciales para
asegurar una apropiaciôn adecuada de la estrategia emergente por parte de la
colectividad. Esto significa ni mâs ni menos que asegurar el éxito de la estrategia.
En efecto, el objeto de la estrategia es la estrategia realizada o la estrategia
exitosa (Mintzberg et al, 1999; Porter, 1994), la cual se logrô gracias a los rôles y
competencias adquiridos por los participantes en diferentes espacios y tiempos
durante el proceso de conformaciôn y ejecuciôn de la estrategia emergente.
Dichas competencias adquiridas por los portadores de acompanamiento en
diferentes espacios y tiempos fue déterminante para una adecuada apropiaciôn y
realizaciôn de la estrategia con ayuda del METAC.
2.1.4 Apropiaciôn colectiva del conocimiento emergente
Esta cuarta y ùltima contribuciôn teôrica, es a mi juicio la mâs importante ya
que sin una adecuada apropiaciôn colectiva del conocimiento generado con ayuda del
METAC, no se lograria el objeto principal de la estrategia.
La intima relaciôn que existe entre el METAC, el acompanamiento y la
apropiaciôn colectiva que resultan del estudio, sugieren un modelo de intervenciôn
que se présenta en la figura numéro 18.
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Dicho modelo propone lo siguiente: En primer lugar, la apropiaciôn colectiva
define o détermina doblemente la manera como se utilicen los conceptos de
acompanamiento y la manera como se utilice el METAC. Esto révéla el carâcter
primordial de la apropiaciôn colectiva sobre los otros elementos ya que sin una
adecuada apropiaciôn colectiva de los contenidos o conocimientos desarrollados a lo
largo del proceso, no se logra el objeto principal de la estrategia. Ello nos recuerda el
carâcter flexible del enfoque propuesto por esta tesis y la misiôn del acompanador
representado en la figura numéro 16.
Figura 18





En segundo lugar, el acompanamiento define o détermina la manera como se
utiliza el METAC en un contexte particular de intervenciôn, de ahî la importancia de
asumir ciertos rôles, comportamientos y competencias para aplicar adecuadamente el
método desarrollado (METAC).
En tercer lugar, el METAC esta defmido o es determinado doblemente por la
apropiaciôn colectiva y por el facilitador o por el roi de acompanamiento.
Recordemos que el método METAC debe acoplarse al contexte de aplicaciôn y no al
rêvés. En otras palabras, el método esta al servicio del acompanamiento y en funciôn
de lograr una apropiaciôn colectiva del contenido desarrollado por este. Aqul es
donde toma vida el modelo EFAC presentado en la figura numéro ocho.
Estas cuatro conclusiones resumen las contribuciones teôricas que aporta el
présente estudio al conocimiento homologado de la estrategia emergente en
organizaciones de carâcter colectivo, especialmente en le relative a la estrategia de
cooperativas.
2.2 Contribuciones pràcticas
Se distinguen igualmente cuatro contribuciones mayores en esta ârea:
a) Realizaciôn de una estrategia emergente Intégr-Action\
b) Transferabilidad del METAC a otras regiones de Québec al interior del
movimiento de cajas Desjardins;
c) Apropiaciôn colectiva y durable del contenido (diagnostico régional, Intégr-
Action) y de la forma (METAC, acompanamiento);
d) Refuerzo de la identidad cooperativa de las cajas Desjardins en la Mauricie
(sétimo principio cooperativo-ACI).
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2.2.1 Realizaciôn de una estrategia emergente
El caso de la red de cajas Desjardins en la Mauricie muestra cômo esta
colectividad se dota de un método para poner en forma y poner en obra la estrategia
Intégr-Action que fue revelândose en el tiempo.
Cabe recordar aqui parte de la cita que evocamos en el anâlisis de resultados del
terreno, donde se expresa el carâcter emergente de esta estrategia: «Al principio todo
era nebuloso. Estâbamos en la penumbra, no estaba claro claro. Después de eso,
pasamos gradualmente de la sombra a la luz.»^''
La imposibilidad de prever la estrategia Intégr-Action desde el principio de la
intervenciôn, confirma su naturaleza emergente. El argumente desarrollado a todo lo
largo de este trabajo muestra que este tipo de estrategia se forma en una dinâmica
interactiva y sincronizada entre acciôn y réflexion, lo cuâl confirma les argumentes
esbozados por Weick (1983) y justifica el porqué distinguir entre el modo (MAC) y el
proceso (PAC) de aprendizaje colectivo.
2.2.2 Transferabilidad del METAC a otras regiones de Québec
El segundo resultado prâctico atane a lo que Maxwell (1996) reconoce como la
generalizaciôn interna.
En efecto, la aplicaciôn de les principios y prâcticas desarrolladas durante
nuestra intervenciôn, han sido asimilados y transferidos a otras regiones de Québec
por parte del représentante de la FCDQ tal y como lo menciona el documente oficial
Entrevista individual a participantes del estudio. Anne, agente de desarrollo régional, CORE de
Mauricie.
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Développement économique régional, démarche et outils d'accompagnement pour les
CORE que aparece en los anexos^'.
Segùn reportes de la FCDQ, se trabaja en este momento con el CORE de la
région de Saguenay-Lac-Saint-Jean y estân en proceso de conformaciôn y ejecuciôn
los CORE de las regiones de Laval-Laurentides.
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2.2.3 Apropiaciôn colectiva y durable del contenido y de la forma.
El documento mencionado anteriormente nos aporta otro indicio sobre el logro
de la apropiaciôn colectiva de la forma de la estrategia. Nôtese que el mismo expone
un proceso de très fases en vez de cuatro como lo propone el METAC. Sin embargo,
esa es la virtud del METAC, su flexibilidad, pues la tercera fase del METAC
(adopciôn) corresponde efectivamente a una de las etapas evocadas en la primera fase
mencionada en el documento supra-citado de la FCDQ.
En cuanto a la apropiaciôn colectiva y durable del contenido, citemos una parte
del informe sobre los resultados que nos reporta la représentante de la FCDQ, la cual
aparece en el citado documento;
La Mauricie, en cuanto a ella, esta en la realizaciôn de su plan de
acciôn. Asi, conformemente a las orientaciones y estrategias de
acciôn aprobadas por la AGR en 2003 a mediados del ano (sic), ella
procediô en setiembre 2003 al lanzamiento del programa de ayuda
fmanciera para la creaciôn de empleos y la formaciôn de la mano de
obra en Mauricie Intégr-Action [...] Très proyectos han sido
retenidos para el primer ano de existencia de ese programa. Las
sumas desembolsadas varian entre 20.000,00 $ y 40.000,00 $. Esto
" Ver el anexo J: Développement économique régional, démarche et outils d'accompagnement pour
les CORE
Recordemos la definiciôn de estrategia dada al principio del présente estudio: La estrategia realizada
es la combinaciôn de una forma de ejecuciôn y de un contenido estratégico (orientaciôn estratégica)
que se teje en el marco emocional de la acciôn y la interacciôn colectiva.
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contribuirâ a la creaciôn de 65 empleos [...] Ademâs, los delegados
de las cajas durante la AGR de 2004 aceptaron ampliar ese
programa por un segundo ano aumentando las sumas disponibles
para el fmanciamiento de proyectos régionales.
Esta cita résumé en grandes lineas, los resultados prâcticos de esta intervenciôn
y confirma la apropiaciôn adecuada del contenido de la estrategia emergente.
2.2.4 Refuerzo de la identidad cooperativa.
La cuarta y ùltima contribuciôn prâctica permitiô al CORE Desjardins en la
Mauricie, poner en prâctica el sétimo principio coopérative de interés por la
comunidad que dice asi: «Las cooperativas trabajan para conseguir el desarrollo de
sus comunidades mediante politicas aprobadas por sus socios.)
La estrategia Intégr-Action, incluida la politica de participaciôn en las entidades
de desarrollo local y régional, es solo un ejemplo concreto de cômo la red de cajas
Desjardins aplican el sexto principio de cooperaciôn entre cooperativas para poner en
prâctica el sétimo principio de interés por la comunidad que se concreta con la
estrategia Intégr-Action.
Estas cuatro conclusiones resumen las contribuciones prâcticas que aporta el
présente estudio tanto al movimiento Desjardins como al movimiento coopérative en
général; todo lo cual, cumple con los criterios sugeridos por Greenwood y Levin
(1999) y otros autores sobre la pertinencia prâctica o workability y apropiaciôn
colectiva o empowerment de los resultados de esta investigaciôn-acciôn.
In Développement économique régional, démarche et outils d'accompagnement pour les CORE. Ver
anexo J.
Alianza cooperativa intemacional (1995). Sitio web: http://www.ica.coop/ica/es/esprmciples.html
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2.3 Contribuciones metodolôgicas
Se distinguer! dos contribuciones metodolôgicas que se enumeran a
continuaciôn:
a) Adecuaciôn de la MSS a la estrategia de investigaciôn-acciôn;
b) Importancia del lenguaje idiosincrâtico de la colectividad en el ejercicio del
roi de consultoria.
2.3.1 Adecuaciôn de la MSS
Recordemos que en el capitulo sobre la metodologfa de investigaciôn, Prévost
(1983) senalaba que la utilizaciôn de la MSS en el marco de una investigaciôn-acciôn
cumple bien con las tareas de consultoria pero no tanto con las tareas y objetivos de la
investigaciôn.
La necesidad de combinar la MSS con una estrategia de investigaciôn-acciôn
condujo a desarrollar conceptos y un modelo propio que permite complementar el
trabajo de consulter desarrollado por Checkland (1993, 1999) con la ineludible tarea
de producir conocimiento cientifico que se impone en el trabajo de investigador.
Dichos conceptos se resumen en los cuadros 1 y 2 asi como en el modelo
representado en la margen derecha de la figura mimero 4.
El concepto de base para resolver la omisiôn relativa al trabajo del investigador;
es decir, de los elementos que deben ser considerados para cumplir a cabalidad el
mandate de generaciôn de conocimientos que se le impone al investigador, fue la
complementariedad de rôles, de propôsitos y de paradigmas.
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En este sentido se propone que, siendo consciente de elle y procurândose un
modèle de creaciôn de conocimiento cientiTico que aparece en la margen derecha de
la figura numéro 4, el investigador es capaz de superar la omisiôn de la MSS senalada
por Prévost (1983) y combinarla con una estrategia de investigaciôn-acciôn y salir
adelante con la tarea de producir conocimiento cientifico.
La adaptaciôn que se hizo para conciliar la interpretaciôn de la prâctica y la
construcciôn teôrica, tarea fundamental del investigador, es la contribuciôn
metodolôgica mâs relevante que aporta el présente estudio a la utilizaciôn de la MSS
en una estrategia de investigaciôn-acciôn.
En efecto, el présente estudio aporta un modelo para llenar el vacio dejado por
Checkland (1993, 1999) en cuanto a las tareas y objetivos de la investigaciôn
cientifica y abre el camino para que esta sea utilizada en una estrategia de
investigaciôn-acciôn.
2.3.2 Importancia del lenguaje idiosincrâtico
Este es el segundo aporte importante que deja el présente estudio con respecto a
la metodologia, el cual fue confirmado en reiteradas ocasiones por los entrevistados y
por el focus group efectuado con los participantes del comité en el CORE de la
Mauricie.
Al inicio del présente estudio los participantes del comité tenfan dificultad para
traducir el lenguaje utilizado por el investigador en el diagnôstico del desarrollo
régional de la Mauricie. A juicio de estos, el lenguaje utilizado por el investigador y
su asistente era muy académico y ajeno al "lenguaje Desjardins". Dicha situaciôn
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amenazô la calidad de la intervenciôn pues estaba en riesgo la credibilidad de los
investigadores.
Sin embargo, se logrô disminuir la brecha de lenguajes simplemente
involucrando intensamente a la contraparte del proyecto mediante la elaboraciôn de la
presentaciôn del diagnôstico con el programa Power-point y pidiéndole la redacciôn
de una version del diagnôstico régional que tradujera los elementos esenciales.
Dicha traducciôn de lenguajes résulté en un cuademo de réflexion el cual fue
conocido por las cajas y por la AGR de febrero del 2003. Asi'mismo, el brochure que
resumiô una parte de la estrategia Intégr-Action, ilustra esta traducciôn de lenguajes.^^
En este sentido, el profesional que acompana la colectividad debe involucrar a las
contrapartes para que el lenguaje utilizado sea el apropiado.
El arraigo teôrico-prâctico que propone la MSS a un contexto particular, sugiere
un esfuerzo por parte del investigador para descubrir y descodificar el lenguaje
técnico de su profesiôn hacia un lenguaje terreno.
Se identifican entonces dos tâcticas para asegurar una adecuada traducciôn de
lenguajes que transmiten el contenido. Primero, involucrando a una o dos personas
clave del terreno con el fin de traducir o vulgarizar el conocimiento emergente.
Segundo, comunicândoles a esas personas el conocimiento conforme éste emerge, de
manera que podamos ir adquiriendo paulatinamente el lenguaje apropiado al terreno y
reducir la brecha de lenguajes.
Ver Cuaderno de reflexiôn de la AGR, febrero 2003 y el brochure de presentaciôn del programa
Intégr-Action en anexos C y H.
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Cuando preguntamos a uno de los entrevistados la importancia de usar el
lenguaje Desjardins, éste nos respondiô le siguiente:
Las palabras. El sentido. Para ml eso era muy importante. El
lenguaje. El lenguaje Desjardins. Yo he sido siempre un gran
defensor de eso. Hay que saber comunicar. Todo el mundo sabe
comunicar, pero encontrar a veces las palabras adecuadas, yo espero
hâbelo logrado pero... Aùn cuando nosotros [sub-comité y comité]
nos apropiamos de una gran patemidad del asunto, siempre hay que
demostrar que son ellos [la directiva del CORE y las cajas] los
propietarios, los promotores...Ok. Y el vocabulario, la forma de
decirlo, eso me preocupa, a menudo para no herir susceptibilidades,
siempre me aseguro que la gente comprenda, que sea simple.
Porque pudimos con ustedes [universitarios] y nosotros a veces,
desarrollar grandes palabras y grandes frases. Hay que "Keep it
simple"... Mira, un proyecto que se résumé en dos paginas
[brochure] que dice probablemente lo esencial, es suficiente. Ese
brochure es la traducciôn de una tonelada de informaciones de
reflexiones que ustedes recogieron. Hay que asegurarse que sea asi,
claro y simple. Hay que suscitar el interés.®^
Para resumir sobre la adaptabilidad de la MSS al lenguaje idiosincrâtico de la
colectividad, la contribuciôn mâs importante del présente estudio estriba en reconocer
la importancia de un esfuerzo de vulgarizaciôn o de identificaciôn de un lenguaje
particular a la colectividad como parte del proceso de apropiaciôn colectiva de
contenidos o conocimientos desarrollados durante el proceso de aprendizaje
colectivo.
Estas dos conclusiones resumen las contribuciones metodolôgicas que aporta el
présente estudio al conocimiento homologado en materia de la MSS aplicada en una
estrategia de investigaciôn-acciôn.
Entrevista individual a participantes del estudio. Denis, vice-presidente régional, CORE de
Mauricie.
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3. LIMITES DEL ESTUDIO
A pesar de la relevancia de los aportes enunciados en los pârrafos anteriores, es
importante senaiar con toda ciaridad los limites que alcanza définir nuestra réflexion
sobre los resultados del présente estudio para cada una de las âreas evocadas lo cual
permitirâ finalizar con la identificaciôn de algunas pistas de investigacion futura.
3.1 Limites de las contribuciones teôricas
Se distinguen dos limites principales con respecto a las contribuciones teôricas
del estudio que se presentan a continuaciôn:
a) Replicaciôn literal (Yin, 1994) para refinar el modelo EFAC y el METAC en
otros contextes de intervenciôn fuera del cooperativismo, mâs no validarlo
(validez probada en la prâctica o workability);
b) Probar la no pertinencia de los modelos en otros contextes donde no se
favorece la autonomia mutual como por ejemplo, en una firma corporativa.
3.1.1 Replicaciôn literal para refinar el EFA C y el META C.
Con respecto a este primer limite de las contribuciones teôricas del estudio, no
se propone hacer una replicaciôn literal con el objeto de validar los modelos sine mâs
bien de refirmarlos.
En efecto, el hecho de haber pasado tante tiempo en un solo case podria haber
eclipsado algunos aspectos relevantes que en otro case, hubieran salido quizâ con
mayor fuerza. Por ejemplo, el case de la caja de Louiseville, sin ser estrictamente una
replicaciôn literal, nos mostrô por un lado, que las fases del proceso (PAC) se
encuentran présentes, pero por otro lado, su secuencia depende del orden que le
atribuya la colectividad por medio del modo (MAC).
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El estudio de otro tipo de colectividad, como por ejemplo, un grupo de
municipalidades que pretendan darse una estrategia comùn de desarrollo, ayudan'a a
mejorar y a enriquecer los modèles desarrcllados en el présente estudio para
fortalecer la generalizaciôn externa (Maxwell, 1996).
3.1.2 Probar la pertinencia de los modelas en otros casas.
Este limite nos invita a cuestionamos sobre la aplicaciôn del METAC y el
EFAC a otros contextes donde no existe autonomfa mutual.
En efecto, el hecho de haber desarrollado los modèles en un contexte de
autonomfa mutual no impide pensar en su aplicaciôn a otros contextes
organizacionales. Por ejemplo, en una firma de carâcter corporative donde la
estrategia es centralizada y comandada por una casa matriz central. No obstante,
tampoco se puede afirmar que los modèles no son aplicables a otro tipo de
organizaciones y de ahl el limite evocado.
Le que se ha venido afirmando a todo le largo de este trabajo, es que los
modèles desarrollados son adecuados y pertinentes a organizaciones de carâcter
colectivo, donde los actores gozan de autonomfa en las decisiones estratégicas del
conjunto. La pertinencia de estes modèles en otros contextes no colectivos y de
carâcter centralista queda pendiente de explorar.
3.2 Limites de las contribuciones prâcticas
Se distinguen très limites con respecte a las contribuciones prâcticas del estudio
que se indican a continuaciôn:
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a) Este tipo de intervenciôn consume mucho tiempo y recursos;
b) Disonancia cognitiva entre el weltangschauung de la comunidad régional de
la Mauricie y el weltangschauung de la red de cajas Desjardins;
c) Queda pendiente confirmar si los efectos Intégr-Action en la région responden
al objetivo de visibilidad deseada por Desjardins.
2.2.1 Tiempo y recursos
Este tipo de intervenciôn consume mucho tiempo y recursos. En efecto, este es
el principal limite. Sin embargo, éste puede ser el precio a pagar por el carâcter
democrâtico y autônomo que caracteriza a una colectividad.
Es importante hacer notar que los modelos desarrollados pueden considerarse
como una metodologfa de intervenciôn en organizaciones de carâcter colectivo, pero
el costo en términos de tiempo y recursos podrian hacerlo inviable si se usa en
funciôn de la rentabilidad de un trabajo de consultorfa.
3.2.2 Disonancia cognitiva entre los weltanchauung
Disonancia cognitiva entre el weltanchauung de la comunidad régional y el
weltanschauung de Desjardins. Este segundo limite de las contribuciones prâcticas
pone de manifiesto el carâcter subjetivo de este tipo de intervenciones.
Por ejemplo, mientras el focus group efectuado con représentantes de entidades
régionales que trabajan en el desarrollo régional pusieron muchisimo énfasis en la
necesidad de crear incentives a la concertaciôn régional y el apoyo a la formulaciôn
de proyectos régionales; por otro lado, Desjardins interpretô que era mejor
concentrarse en la creaciôn de empleos y la formaciôn de la mano de obra y adoptar
un enfoque de concurso de proyectos.
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Dicha disonancia surgiô a inicios del proyecto cuando validâbamos el
diagnôstico régional con les représentantes del medio y se conceptualizaron las
estrategias de Intégr-Action. Es decir, ccnsistla en que el diagnôstico revelaba
claramente que la région careci'a de una capacidad para generar proyectos de
desarrollo de carâcter régional. Tal carencia fue ignorada por el CORE de la Mauricie
en la estrategia Intégr-Action que era precisamente un esquema de concurso de
proyectos de carâcter régional, lo cual supone evidentemente que la comunidad tiene
dicha capacidad para proponer proyectos.
No obstante lo anterior, se impuso la ley hermenéutica de los sistemas humanos
pues hubo que atender ese problema de disonancia en la Fase IV. Se tuvo que hacer
un gran esfuerzo de convocatoria y de apoyo técnico para estimular la presentaciôn de
proyectos de carâcter régional.
3.2.3 Confirmaciôn de los efectos Intégr-Action en la région
El tercer y ùltimo limite identificado corresponde a la evaluaciôn de los
impactos y los efectos logrados por la estrategia Intégr-Action y de si estos responden
al objetivo de visibilidad de Desjardins.
El présente estudio no se fijô llegar hasta ese extremo ya que implicaria un alto
consumo de tiempo y recursos e implicaria otro tipo de estudio. Lo importante es
tener conciencia de esta limitaciôn para que mâs adelante, cuando los proyectos
financiados y la participaciôn polftica de Desjardins hayan progresado lo suficiente,
se pueda efectuar un estudio evaluativo de los impactos logrados.
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Este ùltimo punto es de especial importancia desde el punto de vista prâctico
considerando que la estrategia es la combinaciôn de una forma y una mariera de
realizar un contenido, una orientaciôn o una intenciôn estratégica.
3.3 Limites de las contribuciones metodolôgicas
Por ùltimo, se distinguen très limites principales con respecto a las
contribuciones metodolôgicas aportadas por el présente estudio y que se exponen a
continuaciôn:
a) Los conceptos y el modelo desarrollado para llenar el vacio dejado por la
MSS, podria estar incompleto;
b) Las tâcticas identificadas para adquirir el lenguaje utilizado por la
colectividad podrian no ser las apropiadas en otros casos;
c) La MSS es omisa en cuanto a métodos de colecta y anâlisis de datos, lo cual
dificulta el proceso de conceptualizaciôn teôrica propio del roi de
investigador.
3.3.1 I Conceptos y modelos incompletos?
Los conceptos y el modelo desarrollado (figura 4) podrian estar incompletos.
Este primer limite relativo a las contribuciones metodolôgicas, nos invita a ensayar la
pertinencia de los conceptos y el modelo desarrollado en otros casos similares a
efectos de refinarlo y completarlo con otros elementos que tal vez habriamos pasado
por alto en el présente estudio.
El hecho de haber adaptado la MSS a la estrategia de investigaciôn-acciôn
impuso un esfuerzo de conceptualizaciôn aplicado a la situaciôn particular del caso de
estudio en el COR£ Desjardins en la Mauricie, lo cual permite lograr una especie de
generalizaciôn interna (Maxwell, 1996).
202
3.3.2 ^Tàcticas identi/îcadas son inapropiadas en otros casas?
Las tâcticas identificadas podrian no ser las apropiadas en otros casos. El
segundo limite advierte sobre la posible existencia de otras tâcticas que permitan al
investigador aprender con mayor rapidez cl lenguaje idiosincrâtico de la colectividad.
En este sentido, nuevas tâcticas podrian emerger del estudio de otros casos donde se
aplique la misma estrategia de investigaciôn aqui utilizada.
En efecto, a diferencia del modelo EFAC y METAC, el modelo que sirviô para
conceptualizarlos requière ser probado en otros casos para asegurar su pertinencia
teôrica, lo cual impone otro tipo de investigaciôn.
3.3.3 MSS es omisa en cuanto a métodos de colecta y anàlisis de datas
Este tercero y ùltimo limite relative a las contribuciones metodolôgicas no es
exclusive a la MSS. También lo es en la estrategia de investigaciôn-acciôn por cuanto
no se especifica claramente la forma y métodos mediante les cuales se logra un
trabajo riguroso de colecta y anàlisis de dates.
Para cubrir esa laguna, se tuvo que investigar sobre diferentes métodos de
colecta y anàlisis de dates adecuados a una investigaciôn cualitativa como esta.
A partir del seminario DBA-930 se pudo identificar una serie de métodos
pertinentes para poder efectuar y enmarcar adecuadamente la colecta de dates, entre
les cuales resaltan, la observaciôn participante (Peretz, 1998), la entrevista semi-
dirigida (Grawitz, 1996; Mayer et St-Jacques, 2000), el anàlisis documentai (Mayer y
Deslauriers, 2000) y el focus group (Krueger y Casey, 2000).
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Considerando el carâcter emergente del proceso, se tuvo que empezar con un
método de observaciôn participante, luego, cuando ya el proceso se habfa
desarrollado lo suficiente, se procediô a efectuar entrevistas semi-dirigidas y luego un
focus group para validar los modelos con los participantes y finalizar con el anâlisis
de la documentaciôn generada. No obstante, esta manera de recolectar y organizar los
datos del estudio no fue producto ni de la MSS ni mucho menos de la literatura de la
investigaciôn-acciôn.
La figura numéro 5 ilustra claramente dicha evoluciôn en la aplicaciôn de los
instrumentos.
4. PISTAS DE INVESTIGACION FUTURA
Los resultados de investigaciôn permitieron construir un modelo teôrico para
conformar y ejecutar la estrategia emergente en organizaciones de carâcter colectivo.
For una parte, estos resultados precisaron las contribuciones, tanto desde el punto de
vista prâctico como desde el punto de vista teôrico y metodolôgico. For otra parte, los
limites evocados nos invitan a reflexionar sobre algunos temas centrales que senalan
las grandes avenidas de investigaciôn futura.
Cuatro grandes temas se revelan de este ejercicio de reflexiôn. Frimero, el
diagrama sugerido por Rindoba y Fombrun (1999) nos invita a pensar en la relaciôn
de la estrategia realizada y el EFAC; es decir en el impacto de la estrategia derivada
del EFAC y en la eficacia de la estrategia ejecutada en el terreno. Segundo, el EFAC
sugerido por esta tesis, nos invita a pensar en la capacidad de una colectividad para
asimilarla y usarla en multiples situaciones. Tercero, las conductas y competencias
necesarias de acompanamiento que exige el METAC, nos invita a pensar en cômo
estas se adquieren, se aprenden o se transfieren en el seno de una colectividad.
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Finalmente el cuarto tema se relaciona con el concepto de apropiaciôn colectiva el
cual nos invita a pensar en las posibles tâcticas para iogrario y su intima reiaciôn con
el acompanamiento.
Dicha temâtica nos conduce a planteamos dos grandes preguntas que trazan las
grandes avenidas de investigaciôn futura:
a) ^Cuâl es el desempeno del EFAC en la realizaciôn o la eficacia de la estrategia
ejecutada y cuales son los elementos y relaciones que entran en juego en ese
supra-sistema?
b) Si la apropiaciôn colectiva del conocimiento emergente depende de una serie de
conductas y competencias de acompanamiento ^cômo éstas son asimiladas o
aprendidas por la colectividad?
Dichas preguntas sugieren dos grandes avenidas de investigaciôn que pueden
ser estructuradas en una estrategia de estudio cuyo objetivo séria refmar y robustecer
los conceptos y modelos descubiertos en el présenté estudio, asi como identificar
otras herramientas de acompanamiento. Ademâs, la estrategia de estudio deberia
despejar las dudas planteadas en los limites de esta investigaciôn, particularmente en
lo relative al carâcter colectivo (autonomia mutual) y al carâcter corporative
(dependencia jerârquica). Lo anterior es de suma importancia ya que se probaria
eventualmente que el EFAC no es pertinente en firmas de tipo corporative
efectuândose una especie de replicaciôn teôrica (Yin, 1994).
Todo lo anterior conduce a plantearse dos grandes avenidas de investigaciôn

















Estudios tipo A Estudios tipo B
Asimilaciôn de!
acompafiamiento
El cuadro anterior senala entonces dos grandes pistas de investigacion futura
para atender las avenidas de investigacion evocadas anteriormente:
a) Estudios multi-caso con una muestra de organizaciones de carâcter colectivo
mixto. (Estudios A);
b) Estudios de caso con una firma corporativa (Estudios B).
Estudio multi-caso con una muestra de organizaciones de carâcter colectivo mixto.
Aùn cuando este estudio tuvo un carâcter exploratorio, es importante refmar y
depurar mâs los modelos desarrollados mediante el estudio de otros casos.
Séria importante efectuar un estudio de tipo multi-caso como el que nos sugiere
Nieto y Pérez (2000) o Eisenhard (1989) mediante una muestra de contraste-
profundidad (Pires, 1997), donde se estudien otro tipo de colectividades, taies como
agrupaciones municipales, comunidades locales, câmaras o gremios sociales o
empresariales, etc. Dichos estudios podrian contribuir a refmar aùn mâs los modelos
EFAC y METAC propuestos en esta tesis.
206
Gracias al présenté estudio, se cuenta con suficientes conceptos y modèles
como para iniciar una investigaciôn de tipo multi-caso y de paso, alegar una
generalizaciôn extema no solo basada en les conceptos teôricos obtenidos en el
présente estudio (Maxwell, 1996) sino que también para lograr una mayor validez
extema en términos mas positivistas si se quiere.
Finalmente, se ha venido argumentando que la teoria desarrollada en el présente
estudio es pertinente para organizaciones de carâcter colectivo. Sin embargo, como se
dijo anteriormente, nada contradice tampoco su aplicacion en otros contextes como la
firma de capital accionario.
En este sentido, séria interesante poder explorar la pertinencia de estes modèles
en una firma corporativa, en una estrategia de investigaciôn-acciôn, con el fin de
probar si efectivamente les modèles aqui evocados, se aplican o no a este tipo de
organizaciones de carâcter centralista. Es decir, saber si la centralidad o la autonomia
estratégica tendrian algùn efecto en les modèles propuestos en esta tesis.
Si Mintzberg (1988) tiene razôn, en cuanto a que la estrategia corresponde mas
a un proceso en formaciôn que a un proceso de prescripciôn, séria oportuno explorar
entonces la pertinencia de les modèles desarrollados en el contexte de la firma.
Siendo que este es un estudio de carâcter exploratorio sobre la conformaciôn y
ejecucion de la estrategia emergente, queda aùn mucho espacio que recorrer para
saber mâs aeerca del ^ cômo? de la estrategia emergente. El présente estudio es tan
solo el comienzo.
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ANEXO A
POLITICA DE DESSAROLLO REGIONAL (PDR)
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CLIENTÈLE VISÉE : Caisses et Bureaux régionaux
1.- DESCRIPTION DE LA POLITIQUE
Cette politique vise à énoncer les lignes directrices du Mouvement des caisses Desjaidins en
matière de développement économique régional.
2.- OBJECTIFS DE U POLITIQUE
Les caisses et le Mouvement Desjardins, Institutions financières coopératives profondément
enracinées dans leurs collectivilés (tenritoires, groupes ou réglons), doivent soutenir le
développement économique des réglons du Québec car ; *
le développement des collectivités s'inscrit dans leur mission, dans leurs valeurs et dans leur
nature môme (distinction coopérative) ;
le maintien et l'augmentation du caftai de sympathie passe par le soutien au développement
des coiiectivités dans lesquelles et pour lesquelles elles existent ;
iour propre d6vei(H>pement et, dans certains cas, leur survie sont Intimerrwnl liés à la sarrté
économique et sociale de leurs collectivités ;
leurs dirigeante ont manifesté à plusieurs reprises leur volonté de voir les caisses et le
Mouvement Desjardins soutenir le développement de leurs milieux ou de leurs régions.
Pour toutes ces raisons, les caisses et le Mouvement Oeslardins considèrent qu'ils ont une
responsabilité dans le développement des régions du Québec et lis doivent se donner las
moyens pour agir efficacement sur ce pian,
3.- TERMINOLOOIE
Le développement économique des réglons est un processus d'amélioration du niveau
et de la qualité de vie de l'ensemble de la population d'une région par la mise en valeur
de son potentiel humain et économique par ses habitants (prise en charge).
Il est important de ne pas confondre dans ce processus la notion de croissance et de
développement. La première réfère à une augmentation de la production de biens et de
services; la seconde Inclut la croissance tout en visant l'amélioration d'un ensemble d'autres
facteurs tels que emploi, diminution de l'exclusion, environnement, etc.






ÉNONCÉ DE LA POUmOUE
RÔLE OU MOUVEMENT DESJAR0IN8
■VmnmîqTia nnin rngftffli snn de a assun
ont une viskm txwnmune et ôviter ainsi de ciéar des attentes irréaliste».
Le Mouvement des caisses Desjardlns :
a un r«lMlH|MMaaMtedans le développement économique régional. Ce développement ddt se
faire avec la coninoution et te parteneriai de j'ensomble des intervenants socio-économiquas d'une
région dans une relation avantageuse pour toutes les parties (gagnants-gagnants) ;
privilégie l'élatilissemont dt»llw«PBPll«ial»wil«»» avec les gouvemements, las organismes du
mlllau voués au développement socio-economique ainsi qu'avec les entraprises coopératives; ainsi
Il ne visa an aucun cas à prendre la place de l'État ou des organismes existants ;
s  lllll iniTttHHH|fli|Hlllllll ou ll y a une gestion saine et
prudente des risques.
PRINOPES DIRECTEURS
Voici les 5 principes directeurs qui guideront l'action du Mouvement DesjardlnS en matière do
développamant économique régional et des milieux.
Le Mouvement des caisses Desjardlns :
S.1 s'assure quffl a des pratiques commerciales et de gtïstlon' qui soqtjenijent projets ^
pmteure de développement' pour tes réglons;
5-2 malnitent ou étabW des ententes formelles de partenariat avec les gouvernements et
tes organismes voués au développement socio-économique des milieux ou des régiœts :
5.3 s'assure que ses composantes agisserH en cdnceitauon et en <awnpiemei*ariie sur
les plans de l'InvesBssement, du financement et de l'octroi des dons et commandites et
ce, afin d'obtenir le maximum d'efficacité en matière de développement régional;
5.4 se donne les moyens pour Investir financièrement dans tes projets porteurs de
développement et pour les soutenir en partenariat avec les Intervenants de la r^ion
et ce, en favorisant te transfert et le maintien en région d'un savoir-faire en cetta matière;
1 'lm imiSque» 4b gmlUxi «ctT(i'mn«nt entr» aulnM ta tollliqiw d'Kfuif du Mouïsmenl DBriaMIfa qU dott muIbiiIj I»
dèwicppBniBnl rd^ral et privilésiat, é nmugas oonparabiq». lutlirsïôîi des acrsica» sas e»opStat«i.
2'o«s tra»o oortBira do ddwitt-oomeol Scosomliao «ont dM erotra ui CfSeni dM STiplou. qu matlsnt on siBce («)
roaintionront de» «r«B« do prosimi» tw. ; »om a domlciie ou ada do-TiwScije, «sivioe» ee «««d, «atvioas iTallnenBlion.
«te.) ao qui «rdrani de fcuvoees KlMtos OoonoTfques don» une réSon, Us conpénSs*» font paroa Bérérsapienî de cm




5.5 privilégie, â avantages comparables, une déconcentration en région de «es propre»
activités en accordant, à court terme, priorllé aux régions les plus touchées sur le plan
êcorwmlque.
RESPONSABIUTÉS DES INTERVENANTS
La FÉDÉRATION élabore et met è jour les grandes orientations du Mouvement des caisses
Dssjardins en matière de développement économique régional. Elle s'assure do la mise en
applictrtion de la présente politique et. ô cet effet, elte élabore et met en oeuvre des activités
de développement des régions et du milieu dans ses ctiamps de responsabilités. Elle établit
des ententes au niveau provincial avec les gouvernements ou les organismes.
La FÉDÉRATION développe des instoimente, des activités de formation ou des ouDIS de
travail et soutient les organismes des autres niveaux {coordination, mobilisation, formation.
Information de gestion, etc). Elle est responsable de la diffusion de la présente politique et du
déploiement des outils.
Les CAISSES élaborent et mettent en oeuvre des activités de développement des réglons et
du milieu selon leur niveau d'Intervention et en respectant les orientations d'ensemble. Elles
mettent en application les orientations d'ensemble en matière de pratiques commerciales.
Les SOCIÉTÉS FILIALES, IfWESTISSEMENT DESJARDINS et la CAISSE CENTRALE
DESJARDINS élaborent et mettent en oeuvre des activités de développement des régions et
du milieu dans leur diamp d'action respectif et en respectant les orientations d'ensemble. Elles
mettent en application les orientations d'ensemble en matière de pratiques commerciales,
Les SOCIÉTÉS FILIALES. INVESTISSENIENT DESJARDINS et la CAISSE CENTFWLE
DESJARDINS prennent charge de certaines activités lorsqu'elles sont directement reliées à
leurs sphères d'activités (ex. : investissement ou financement).
5.- ADMINISTRATION DE LA POLITIQUE
Responsable de l'adoption de
LA POLiTiOUÊ i Corrsell d'administration
Responsable de la recommandation
ET DE L'APPLICATION M LA POLITIQUE î Première vlce-présidence Planification et
coopération et Adjoint au président et chef de
l'exploitation
Date d'acceptation de la politique : 12 décembre 2000
DATE D'ENTREE EN UMSUEUR DE LA POLITIQUE : Juillet 2001
FREQUENCE DE LA MISE A JOUR DE ,
LA POUTIQUE : Une révision statutaire de cette politique a lieu tous
les trois ans ou plutôt si le besoin s'en fait sentir
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Le Mouvement Desjardins a. tout récemment, élaboré une « Politique de développement
économique régional du Mouvement Desjardins » (PDR) ayant pour but d'augmenter la
visibilité et l'efficacité de l'implication des caisses dans le développement social, économique
et culturel des régions du Québec.
La dimension associative du Mouvement Desjardins se rapproche naturellement des
aspirations des communautés locales et régionales où se retrouvent ses membres. Les
dirigeants du Mouvement Desjardins aimeraient bénéficier davantage de cette situation en
s'associant de plus près au développement socioéconomique de ces collectivités. Ce
rapprochement aurait pour effet de développer le capital de sympathie des collectivités locales
et régionales à son égard. C'est dans cette perspective qu'il est proposé de développer la
PDR ainsi que des stratégies pour inciter les caisses, leurs partenaires et la structure du
Mouvement Desjardins à soutenir de façon concertée et cohérente le développement
économique et sociale des régions du Québec. En plus de contribuer à augmenter le bien-être
et la qualité de vie de la société québécoise, cette initiative devrait contribuer à accentuer la
réputation des partenaires privilégiés de la société québécoise et à optimiser la confiance
envers le Mouvement Desjardins. En fait, l'objectif, tel que nous le percevons, est de
construire à court, moyen et long terme un avantage concurrentiel durable et inimitable en
créant de forts liens d'appartenance et d'enracinement communautaire des caisses
Desjardins.
Ce projet se consacrera au développement d'une expérience pilote dans la région de la
Mauricie, qui devra à la fin du processus, faire l'objet d'une évaluation de la part de la
Fédération des Caisses Desjardins du Québec (FCDQ). Celle-ci décidera, par la suite, de la
pertinence d'étendre l'expérience au reste des régions du Québec; une démarche qui pourrait
faire l'objet d'un deuxième mandat de collaboration.
À la Faculté d'administration de l'Université de Sherbrooke, l'Institut de recherche et
d'enseignement pour les coopératives (IRECUS) a une expertise et une expérience reconnue
aussi bien dans le domaine de la gestion stratégique des coopératives que du développement
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local. Cette expertise contribuera assurément au défi posé par la FCDQ sur le développement
d'un projet pilote dans la région de la Mauricie et dans le but de mettre en opération la PDR.
Dans ce scénario, l'IRECUS s'offre pour participer à une telle entreprise et engagerait à temps
partiel un étudiant au DBA comme coordonnateur, Monsieur Luis Ramirez en collaboration
avec l'équipe de travail à la FCDQ concernée par ce projet, et ce, pendant tout le processus
de mise en œuvre de la PDR dans la région de la Mauricie. Ainsi, l'IRECUS s'offre pour
l'élaboration complète d'un diagnostic régional de la Mauricie nécessaire au processus de
formulation stratégique du projet pilote et recourait au travail d'une étudiante de Maîtrise à
temps partiel Madame Violaine Royer qui, en coordination avec Monsieur Ramirez, livrera
cette importante étape du projet.
Pour l'IRECUS, le défi consistera non seulement à faire le diagnostic régional mais aussi à
faire l'accompagnement et à participer au pilotage de toute la démarctie avec l'équipe à la
FCDQ.
Cette double dimension coopérative et communautaire toucfie une problématique particulière
aux organisations collectives telles que les coopératives et suscite chez nous un intérêt
certain. À l'IRECUS, il y a déjà des projets du même type en cours qui s'adressent toutefois
aux organismes de développement local et au développement des collectivités.
Dans les prochaines lignes nous vous proposons une offre de services tel que sollicitée par la
FCDQ.
La problématique
Le Mouvement Desjardins est dans une transition qui pose le défi de redéfinir, et ce, de façon
concrète, les nouveaux rôles et responsabilités des anciennes fédérations régionales dans le
cadre d'une seule fédération (FCDQ) et dans la nouvelle scène économique de compétitivité
dans laquelle se sont confrontées les coopératives dans le secteur financier et bancaire du
XXIe siècle. Aujourd'hui se sont les Conseils régionaux des caisses (CORE) qui prennent la
relève des anciennes fédérations régionales pour faire face à ce nouveau défi dans leur lieu
d'appartenance.
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La problématique peut se résumer comme étant la nécessité de mobiliser les volontés des
dirigeants des caisses dans un même sens et dont l'intention stratégique sera d'impliquer le
plus grand nombre de caisses en concertation avec la FCDQ dans les projets et organismes
porteurs du développement à l'intérêt des communautés, parce que c'est par et pour le
développement communautaire que le Mouvement Desjardins rend visible son engagement et
son appartenance dans les collectivités du Québec. Donc, il s'agit de trouver un moyen
pratique pour faire vivre la PDR dans le Mouvement Desjardins. Alors, comment faire vivre la
PDR? Comment procéder pour impliquer les caisses? Comment créer une synergie
stratégique parmi les caisses au niveau du CORE à l'égard de la PRD? Voici quelques défis
de la démarche à entreprendre.
En considérant que les caisses sont autonomes, la démarche à entreprendre pour leur
implication devra en tenir compte. En ce sens, la structuration du processus de formulation
stratégique n'est pas donnée, la démarche à entreprendre devra révéler le processus de
formulation stratégique. Donc, la démarche devra faire en sorte pour attirer, impliquer et bâtir
collectivement un sens commun, être capable de structurer et d'entraîner les autres caisses
vers une action stratégique d'ensemble, cohérente avec la PDR et en concert avec la FCDQ.
L'objet de la stratégie à réaliser
L'objet de la stratégie à réaliser consistera à rendre visible le Mouvement Desjardins dans
leurs communautés d'appartenance qui, grâce à la coopération des membres, redistribuent
une partie importante de ristournes à l'essor socioéconomique et culturel de la région de la
Mauricie. Cette stratégie est censée apporter un avantage inimitable au Mouvement
Desjardins en contribuant au capital de marque enraciné dans la communauté au long terme.
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La spécification du mandat sollicité
Objectif général du mandat :
Réaliser un diagnostic de la région de la Mauricie et collaborer avec l'équipe de pilotage au
niveau technique dans la démarche de formulation de stratégies de la Mauricie et à
l'intégration de celles-ci aux deux niveaux :
1. Caisses:
2. OGRE.
Ceci dit pour la mise en oeuvre de la politique du développement régional de Desjardins.
Objectif général de la FCDQ :
Posséder une stratégie opérationnelle et structurante de développement communautaire pour
la région de la Mauricie sous forme d'une stratégie « parapluie ». dans le but d'évaluer
l'expérience pilote, tirer des apprentissages sur la façon de faire et d'étendre éventuellement le
processus dégagé dans le reste des régions du Québec.
Objectifs spécifia ues sollicités :
1. Élaborer un modèle de grille de cueillette de données des orientations, des
planifications et des projets porteurs des partenaires locaux (CLD, SADC, MRC et
CRD)97;
2. Réaliser la synthèse des diagnostics locaux (caisses) et régionaux (CORE) pour la
Mauricie;
3. Former un conseiller en développement coopératif (CGC) de la Mauricie;
4. Au besoin, faire la formation de d'autres CGC de d'autres régions;
5. Faire l'encadrement technique des ateliers au niveau du CORE;
Voir le glossaire des termes plus loin.
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6. Présenter un échéancier dans le désir de finaliser la démarche de formulation
stratégique et l'approbation respective de l'assemblée régionale dans le mois de
février 2003.
Le cadre du travail et méthodologie
Diagnostics :
Le diagnostic de la région de la Mauricie impliquera l'élaboration d'un cadre d'analyse des
données et la définition des critères (« grille ») pour lesquels se fera la lecture et la synthèse
des orientations, planifications et des projets porteurs au profit des caisses et le CORE.
Une fois que l'information documentaire sera recueillie et synthétisée, l'étape suivante sera de
valider l'information avec les partenaires clés de la région par entrevues semi-dirigées et par
un « focus-group » au niveau régional.
Le cadre d'analyse comportera cinq volets thématiques :
1. Socio-économique;
2. Culture;
3. Tourisme et loisir;
4. Santé et éducation;
5. International.
Les critères d'analyse pour lesquels se fera une interprétation de l'information recueillie,
comportera quatre concepts :
1. Les enjeux (profils des partenaires du développement);
2. Les axes du développement (orientations du développement et champs
d'intervention);
3. Les priorités des partenaires (stratégies);
4. Les lieux de réseautage (pénétration du leadership communautaire Desjardins)
Dans le but de valider et de donner la « couleur » à l'information recueillie, l'équipe du projet
pilote fera un « focus group » au niveau régional avec la participation des partenaires
stratégiques identifiés lors de la cueillette des données ainsi qu'un maximum de cinq autres
« focus groups » au niveau local (MRO) selon les caisses qui participeront.
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Orientations et plans :
Concernant les orientations, l'équipe devra informer les caisses et organiser une première
rencontre dans le but de recruter les caisses qui se joindront dans le processus qui suit :
Phase 1 : Interprétation collective du diagnostic régional
À cette phase, le diagnostic est déjà réalisé et validé par les partenaires régionaux et locaux
moyennant des entrevues et des «focus group». Avec ce diagnostic en main, il comportera un
atelier avec les caisses recrutées au niveau du OGRE dans le but de partager et interpréter les
informations recueillies, de construire une image riche de la situation, et finalement, de
déterminer plus précisément les « trous » d'informations manquantes et de dégager quelques
pistes d'orientations. Il pourrait aussi comporter d'autres ateliers au niveau des MRO
dépendamment des caisses et des disponibilités des ressources.
Toute la démarche de cette première phase impliquera un travail intense de l'équipe, entre
autre, par le biais de rencontres et d'entretiens avec les différents acteurs du Mouvement
Desjardins et des partenaires régionaux et locaux.
Phase 2 : Modélisation
Cette phase comporte un travail des co-équipiers pour la définition et la modélisation d'un
système pertinent d'activités humaines au niveau OGRE mais aligné avec les activités des
caisses et éventuellement à celles de la FGDQ. Il s'agit de mettre sur papier les alignements
possibles parmi les deux niveaux (régional et local) et d'enrichir une vision d'ensemble sur les
orientations dans le cadre de la PDR.
Il est important de noter que cette phase est en juxtaposition avec les deux autres et
demandera beaucoup d'interactions parmi les co-équipiers, et ce, plus particulièrement dans la
préparation de la dernière phase.
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Phase 3 : Changement
À cette phase, le diagnostic est déjà réalisé et validé par les partenaires communautaires et
aussi partagé et interprété au niveau des caisses impliquées et du CORE lors de la première
phase. Les modèles d'activités et d'actions sont déjà élaborés par l'équipe lors de la deuxième
phase, dans le but de débuter une discussion approfondie.
Cette phase comprend donc, au moins un atelier au niveau CORE avec la participation des
caisses impliquées pour la discussion et la négociation approfondie d'un système pertinent à
implanter, des orientations stratégiques à apporter et des façons de faire du groupe impliqué
dans la PDR. Le cas échéant, il faudra que l'équipe organise un autre atelier pour atteindre un





Cadre d'analyse et de synttièse (« grille »)
Partie : élaboration diagnostic régional (CORE)
Focus group régional de validation partenaires
Rapport diagnostic régional
Partie : élaboration diagnostics locaux®'
(caisses)
Focus group locaux pour validation partenaires
Rapports des diagnostics locaux
ORIENTATIONS ET PLANS :
Atelier CORE de formulation stratégique
Atelier Caisses®® de formulation stratégique
Rapport final et intégration des plans
Assemblée du CORE, suivi et évaluation.








Le mandat implique la participation d'un étudiant de doctorat qui devra s'intégrer à l'équipe de
pilotage de la FCDQ pour la mise en œuvre de la politique dans la région de la Mauricie. Bien
que cet étudiant travaillera deux jours par semaine en moyenne au projet comme tel, il
consacrera les autres jours à sa thèse qui porte sur le même sujet. En plus, une étudiante de
maîtrise se consacrera à l'élaboration du diagnostic sollicité.
Une équipe d'experts en stratégie et en développement local de l'IRECUS participera comme
un comité aviseur de l'équipe de pilotage. Cette équipe pourra faire de la formation sur
demande si cela s'avère nécessaire. Néanmoins, le coordonnateur de l'IRECUS fera la
formation du CDC de la Mauricie.
Voici le budget demandé.
•  Un chercheur - collaborateur à $ sous forme de bourse d'étude, plus les frais de
déplacement et de séjour à partir de Sherbrooke.
•  Une chercheure - collaboratrice à $ sous forme de bourse d'étude, plus les frais
de déplacement et de séjour à partir de Sherbrooke.
•  Frais de déplacement et de séjour de l'équipe d'experts à la demande et aux besoins
exprimés par la FCDQ.
•  Frais des photocopies, papeterie si nécessaire.
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Glossaire des termes
CDC Conseiller du développement coopératif
CLD Centre local de développement
CRD Centre régional de développement
FDCQ Fédération des Caisses Desjardins du Québec
IRECUS Institut de recherche et d'enseignement pour les coopératives de
l'Université de Sherbrooke
MRC Municipalité régionale de comté
PDR Politique de développement économique régional du Mouvement
Desjardins
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L assemblée générale régionale a comme rôle « a'ailopter des orientations oonoemant les enjeux
régionaux {développement régional) dont le financement par les caisses, s'il y a lieu, se fera sur une base
votonlalre », De plus, elle a comme responsabilités de discuter des enjeux régionaux, d'adopter des
orientations et de se concerter sur les moyens d'acfion applicables aux caisses de le région (Manuof de
référence do Conseil des réprésenlanls - R6les et rv^xjnsabililés des instaiKes de la FCDQ. page 5).
Pour la soutenir dans ses responsatxiitës, le Conseil des représentants et la vlce-présIdence régionale de
la Mauricie se sont portés volonlaires pour développer, dans le cadre d'un projet-pltote provlnoal, une
démarche et des outils exportables à l'ensemble des réglons Soutenu par la vice-présldenoe
Développement coopératif el régional el Service aux membres, pour la réalisation du projet, le CORE de
la Mauricie a constitué un groupe de travail composé de deux représentants du CORE, du vtce-président
régional, de la conséWére on développement coopératif at du conseiller en communication De plus.
l'Institut de Recherche et d'Enseignement sur les Coopératives de l'Université de Sherbrooke (IRECUS) a
été mi ô contribution dans la cadre de ce projet, prmclpalement pour la cueillette, l'analyse et la synthèse
des données
Pour être le plus efficace pouible lore de l'assembléé générala régionale, il vous est damandé i
titre de délégués de caiaaee de voua préparer avant la tenue de cette assemblée. Il sutTit de
prendre connaissance de es cahier de rMexIon et noter, s'il y a Heu, vos commentaires. Si vous le
jugez é propos, voua potrvez échanger avec les autres dirigeants de votre caisse.
Le cahier comprend les cmq sections suivantes :
•  Le diagnostic de la Mauricie:
»  Les enjeux, les axes de développement et les priorités d'action
•  L^ orientations et stratégies d'action
' Les recommandations
En annexe:





LE DIAGNOSTIC DE LA MAURICIE
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Un diagnostic régional a été effectué à partir de l'ensemble des documents disponibles dans la légion
dont le Plan de développement stralégiqua de la WauriciB 1996-2004 ; l'entente cadre de développement
de la région de la Mauricle 2000-2005 et autres documems du Conseil régional de développement de la
Maurtaie (CRDM).
Ce diagnoetic a été éftéclué ô parlk d'une grille d'anBlyat développée dans le cadre des présents
travaux.
Elle a été constitué de manière a faire ressortir :
•  laé enjeux ; ceux-ci torment la synthèse et les points saWants de la proWèmabque ;
<  les ixcs da développement : ceux-ci représentent une direction générale, une orlentallan, une
ligne de force jugée ptlorlfalre par la communauté ;
•  las priorités : ce sont des atratégiee privilégtées (plans, projets) dans le cadre dits axes de
développement retenus ;
•  lee lieux de lésMutaga : ce sortt les organtsmes ou acteurs-clés du développement qui pourront
être visés oomme partenaireà potantisis pour Deejsfdins ou des organismes régionaux qui sont des
Ueux d'InfonTietion-clé :
•  le nnsncemsnl du dévstoppameni : on rebouve id les orgertismes publics ou privés qui
participent au financement du développement régional de la Mauride.
Des entrevues auprès des organismes du milieu, qui ont rédigé les documents consultés, ont permis
d'ajuster les constats afin de mieux cerner la réalité et de s'assurer que les informations recueiirres sont
actuelle et à jour.
Voici les principaux enjeux qui se dégagent du diagnostic (pour plus de détails voir l'annexe 1).
SYNTHÈSE DES ENJEUX SECTORIELS
SECTEURS ENJEUX
Économie et emploi •  Assurer la sUr^e des emplois actuels (revitalisation)
•  Créer de nouveaux emplola durablaa (drversificaiion)
•  Accroître le maillage entra les organismes d'aide aux enéepreneurs
(maillaoel
Récrèotourlsme •  Augmenter la notoriété de la région pour en fatra une « vrala »
destination touristique
•  Favoriser le déveioppemeni d'urve identité mauricienne (culture
maunclenne)
•  Augmenter le maillage entre les différents Intervenants du secteur
(matHage)
•  Favoriser le développement de t'offre lounstlQue
Territoire •  Développer de façon irrtégrée et équitable l'ensemble du territoire da
la Mauricle (maillage et concertation)
•  RevHaliser les milieux ruraux et certains quartiers des villes centres
(Trois-RIviéres et Shawlnioan) (Revitalisation des milieux)
Énviiohnemeni •  Assurer la prolection de l'environnement dans une perspective de
développement durable (perspective de développement duraéile)
Culture •  Favoriser le développement dUne culture régionale (culture
lénionaie)
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Loisir •  Favoriser raocsssiliHité des ioisirs aux mauriciens et mauriœnnes
(revitalisalion des milieux)
•  Favoriser te développement de partenariats avec l'eneemlile des
Intervanants municipaux, scotsires. associatifs et intersectorlels
(maHiage et concertation)
•  Assurer un meillaur aoutien aux bénévoles dans le secteur du loisir
finlégration des ressources humaines)
Education •  Lutter contre le décrochaga scolaire (qualité des RH)
•  Augmenter le mtlHagé entra les Inlarvenanta Intar-niveaux du
milieu da l'éducation [Commissions scalaires. CoNèges. Université)
et les partenaires naturels (Emploi-Quétiec, Ministère de la
recherche, de la science et de la technologie, etc.) (Maillage et
concertation)
•  Assurer le développement de le main-d'oeuvre active en réponse
aux besoins du marché du travail (Qualité des RH)
•  Recruter des étudiants étrangers afin de pallier la baisse du poids
démocrapiiioue en féauricie fOuantltè des RH)
Sanlé •  Pénurie des effectifs médicaux (omnipraticiens. spécialistes,
Infirmières, elt ) {Quantité et qualité des RH)
•  Augmenter le meillege entre les intervenants du réseau de la santé et
les partenaires socio-économiques et communautaires (éducation,
sécurité publique, municipalités, développement social, etc.) (fiflaillage)
Développsment «ocial et
dconomique
•  Favoriser la discussion entre les intervenants afin de trouver un
consensus sur fes définitions des concepts de développement social et
d'économie sociale (Maillage)
•  Intégrer les exclue du maiché du travail (Intégradon des RH)
•  Assurer une revitalisation des milieux ruraux (senncés de santé,
éducation, transport coliectifj (Revitalisation des milieux)
•  Améliorer le formation du personnel dans les entreprises
d'économie sociale (qestlon, formation spédatiséel (Qualité des RH)
Jeunes •  Contrer l'exode des Jeunes (Quantité des RH)
•  Favoriser l'insertion sociale et économique des jeunes (Intégration
des RH)
Condition féminine •  Favoriser une plus grande autonomie finenclére des femmes par :
>  l'accès à des emplois stables et bien rémunérés ;
'  (accès au travail autonome et i l'entrepreneurship :
•  Augmenter la présence des femmes dans les tnetancee
décielonnellee locales et régionalee (Intégration des RH)
Retraités / Atnès •  Accroître la participation des retraitée 1 aînée au développement
local et réqiona! (Intéoration des RHl
Personnes handicapées •  Favoriser l'insertion sociale et professionnelle des personnes
handicapées (Inléarallon des RH)
Communautés cuituretles •  Favarissr la venue et le maintien des personnes Immigrantes en










LES ENJEUX. AXES DE DÉVELOPPEMENT ET PRIORITÉS D'ACTION
À partir de ce diegnostc règionel, il n été possitile de faire une analyse entre les différents secteurs
d'activité (analyse intersectorielle) : économie et «tnpioi. récréotouitsme. territoire, envlronrtemeni jeunes,
etc. Cette analyse a permis de s^hétiser les enjeux, las axas elles priorités et d'onenter les choix et la
formulation des stratégies du CORE.
L analyse intersectorielle et la consultalion attirés des Intervenants du mAeu ont permis de dégager deux
enjeux régionaux majeurs.
ENjlUBLBiSlOîAyâ
D'une part, U y a un manque da ressourcaa humaines en Mauticle, tant aU niveau de la qualité
(maln-d'oeuvre disponll>la non qualifiée pour répondre aux besoins des entreprises) qu'au niveau de la
quantité (exode des ressources, notamment des jeunes, manque de ressources qualifiées)
D'autre part, les intervanants du milieu doivent réussir é créer une culture régionale mauricienne
capable de produire la richesse économique et le mieux-étre de le ccrnmunauté dans une perspective de
développement durable. Ceci sous4snd la concertaton. le malllage et le pertenarrat entre les intervenants
du milieu.
De ces enjeux, deux axas de développement se dégagent :
Développer le malllage et la concertation entre tes Intervenants car l analyse démontre que ces
mots-dés reviennent souvent et qu'ils sont nécessaires à la création d'une culture régionale. C'est une
réponse à une probtématlqua souHgnée avec emphase Le malllage et la conciertation mettent raocent sitr
le partenariaL ta coordination at sont indispensables pour supporter la revitalisation de tous les secteurs
de la région.
Soutenir ta revitalisation des mifleux car c'est une préoccupafion qui revient dans plusieurs secteurs,
Cela signifie contrer la pauvreté au niveau de la qualité et de la quantité des ressources humaines. Ced
sous-tend l'émergence de nouveaux secteurs, la création d'emplois, rinnovatlon et te développement de
la culture entrepreoeuriale,
PRlORITéS D'ACTION
L'analyse a aussi permis de constater que la revitalisation des milieux ne pourra se faire sans malllage et
concertation entre les intervenants du milieu.
Sebn le milieu deux priorités d'acton seraient à privilégier :
*  Suscitar l'attraction at l'intégration des reasmirtrea humaines, par « l'attraction des jeunes n, la
réinsertion de ta main-d'oeuvre disponitrie sur le marché du travail et l'Immigration des gens qualifiés
dans la région.
*  Favcmser la diversIfictetion par la protection Ces emplois actuels et le développement de nouveaux
secteuts, par te développement d'une culture entrepreneuriale en Intégrant les gens et en assurant la
qualité des ressources humaines. La première priorité daction vient supporter la deuxième car la
diversification ne peut se fatre sarrs l'attraction et nnlégrston des ressources humaines
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De plus, la consuitadon a psmnls de faire ressortir que ces enjeux, axes de développement et priorités
d'action devaient se ^ire dans un contexte de développement durable.
^
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Afin d'Miusirer le texte, voici un scbéma récapitulant les enjeux, axes de développement et priorités
d'action qui se sont dégagés des travaux
n Enfin, de ceci se dégage un enjeu de taille pour les caisses de la Maurlrae, Le membership des caisses
de la Mauricle et leur nentabllité seront grandement affectés par l'appauvrissement de la région compte
tenu du manque de ressources fiumaines et de l'incapaaté des intarvenanls du milieu à se concerter pour
relever le défi de la revltatlsatiori. car le développement des caisses et dans certains cas leur survie sont










QRIENTATKSNS ET STRATÉGIES D'ACTION
Enfin, de cet exefctce d'analyse, deux orlantaftons et un certain nombre de stratégies d'action se
dégagent Cela permettra au CORE et aux caisses de la région de concrétiser leur râle en matière de
développement régional et déveioppennent du milieu Voio donc ces orientations et actions,
Orientation 1:
Soutenir la revitalisation daa milieux' en supportant des projets qui favoriseront l'attraction et
l'inlégritloit des ressources humsinw' en qusiité et en nombre euffieent en Mauricle et ce, an
parteitariat' avec les organismes du mitiau dans une parspactivs de diversification' et de
Stratégiee d'action :
1, Créer un prpgramnw de .soutien é des projets régionaux dont les objectifs seront d'atïrer. de retenir ou
d'intégrer des ressnumes tMimaines en quantité et en qualité dans les régions : de recréer un tissu
économique dynamique et en favoriser le maillage et la concsrtatiorf enba les organismes du milieu :
da renforcer la diversification
Z Favoriser la'cohérence entre les sctions au niveau local et au niveau régional afin d'obtenir des
retgmbêes plus signifioeCves en ;
«  Faisant ounnattie le dlaqnpsfic ptgiosal aux caisses et an leur demandant de faire des efforts dans
le meme sens a partir de leur Fonds d'aliîe au oevaioppement du milieu.
•  Encouraoeant les caisses à se donner des oremations et un pian d'acbon err foncbon des
problèmes de leur milieu..
•  Encourageant les Caisses qui n'ont pas de Fonds d'aide au développement du milieu é créer un tel
fonds et é y souscrire lorsque leur situation financière la permet.
•  Suggérer aux caisses d'un ménMujiBrtKijr ou un même micromarché da meWa en commun une
portion de leur fonds d'aide pour augrhenter le potentiel de leurs fonds et les impacts pour la
communauté,
•  Ëncourag» les caisses à suggérer à leur assemblée générale régionale d'Injecter dans le Fonds
d'aide au développenient du milieu le maximum permis <25 t) en présentant les enjeux pour la
communauté, les orientations qu'elles auraient choisies et les actions qu'elles souhaitent réaliser.
•  Suggérer aux caisses de réserver une portion du fonds d'aide au développement du milieu pour
financer la création d'un tends régional pour des projets communs é toutes les caisses de la
Mauricle.
3. Attnbuer les commandites al dons régionaux en fonction des orientations de développement régional
retenues tors du diagnostic et s'assurer que la vice-présidence régionale de la f^auricle, le CORE et
ses caisses obtiennent le maxrmum de visibilité et de retombées publicitaires
' SIgnrne ammi a pmvtere «u nw«u 4* la quatil* « 4* la rtuanUè 4w rsiaouicas l^umalnM. La levltatisaltni m tall par
rametganee 4a aameaux taciaurt, la rxaaton rfampMi, l'Innovaiton «t la rrullura aniratireraurtile.
' Sa traduiaert par la xlt^aartcn de la manwroeuaw dtapiviibla sw la •ntapid du t^vail, l'uinoda 4»» |aur«> at rinmigratnn daa
gara 4e criatné aa Maurlpia.
I Salan la pgUaqua 4a dtvahispamant èetuionilqM rag'dnal du Mamement OeatanXnd prvtegic l'ttabliasoriieM do Ion 4c
ccS^rslipc avtc laa gouvamamanla et Ica ofganittnoa du milieu voués au dàvalcppwnant «odoeoonsnuque at na vea en
aucun os a prvndia la plaça da létal on da oaa organjamai.
' tSpnire devetoppamant de nomwaua sacraux d'accvia aconcmcua aixvta Ma amploa acluera al irasaga d'une ouHura
anvepranaural* an iniCgrant la» pana «t an aaaurant II dualca da» raaaourxaa numainaa.
' Sipniftt équilure arilra la devabpcamam éonnomipue, cuHuwl ai cpciai peur créer vna maSIaura qualM de via peur ea
poculalion» actuanea et ratera».
* Nécaaaaire» i la omnilnn d'une cultura régipnaia a nafiiapa at la eoroctaticn mettent taournt nur in tormei et le fnnciiunual. k
paiteuariat at m ccordmstipi. ta maitaga ai la osncartauon supponent al rpcfitant fa raviai&aticft apouila al èconpmqua
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Qrtontafion 2 :
Fnvoriser l« malllagi tt la concartation des Intervenants du milieu non seulement au niveau
des projets comme tel, mais aussi par la participation des msmbrss do CORE dans l'appareil
décisionnel régional comme stratégie de suivi et de visibilité.
Sbatégles d'action :
1. ConforTnement i la poMique sur la représentation, partlcper â la tatile de concertation du milieu et aU
conseil d'administration des groupes voués au développement régional. Si un siège est déjà occupé
par un représentant de Oesjardins, le sensMIser aux orientaUons et aux stratégies d'action prises par
le CORE
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L assemblée générale régionale étant responsable d adopter des orientabons et de se concerter sur
les moirens d action en matière de développement régional, le CORE fart les recommandations
suivantes:
1) Adopter les orientations et stratégies d'action telles que proposées dans le cabier de réflexion,
dorrt notamment de mettre en place un programme de soutien é des projets régionaux qui ont pour
objectifs d'attirer, de retenir ou d'intégrer des ressources humaines en qualité et on quantité pour
la région ; de recréer un tissu éoonomique dynamique en région tout en favorisant le maillage et la
oonœrtation . de renforcer le diversification,
2} Autoriser le CORE A constituer un comité pour le développement régional de la Maurlde, composé
de quatre représentants du CORE provenant de chacun des quatre secteurs {deux dirigeants
bénévoles et deux directeurs généraux), deux représentants de la vice-présidence régionale et
deux re|xësentanls du milieu, externes â Despirdlris ayant une aédiblirtë en matière de
développement régional. Le mandat de ce comité sera de définir et mettre en place le programme
de soutien à des projets régionaux tel que présenté dans le document de réflexion.
3) Constituer un fonds d'aide au développement régional dont l'objedif serait de lOD 000 S pour la
première année, représentant une contribution de l'ensemble des caisses de 0.004 S par 100 S
d'acbf. L'appel des fonds se fera seulement lorsque des projets seraient acceptés. Dans un
premier temps, une résolution devra être adopté par chaque caisse afin de confirmer la
contribution financière pour la constitution d un fonds d'aide au développement réglonaf.
Les retomljées du programma pour la région et l'utilisation du fonds d'aide au développement régional





Ces questions ont évolué au cours du processus de recherche et ont été complétées
lors des entretiens par des questions émergentes selon chaque situation
particulière. Donc, les questions suivantes ont été posés au tout début de la
recherche selon s'indique dans la figure numéro cinq de cette thèse.
1. Questions ou thèmes d'ordre général :
1.1 Parlez-moi de la façon dont vous avez vécu cette expérience dans le cadre du
comité de pilotage ?
1.2 Comment avez-vous procédé afin de guider, découvrir ou dégager la stratégie
ou le programme Intégr-Action ?
2. Stratégie en émergence :
2.1 Dans le cadre du projet pilot pour le CORE de la Mauricie, considérez-vous
qu'il s'agissait d'une stratégie délibérée dont tout était prévu à l'avance ou au
contraire, il s'agissait d'une stratégie en émergence ?
2.2 Est-ce que ceci a été un processus en émergence...ou il a été plutôt un
processus dont connaissait d'avance la démarche à suivre ?
3. Le processus :
3.1 Quels ont été les grandes étapes dans la formation de la stratégie ou
programme Intégr-Action ?
3.2 Pouvez-vous identifier des étapes, de phases ou des séquences pendant la
formation de la stratégie ou programme Intégr-Action ?
3.3 Pouvez-vous décrire cette progression, ce cheminement du dossier ?
4. La démarche :
4.1 Comment avez-vous procédé des le début du projet afin de gérer le processus
de formation de la stratégie Intégr-Action ?
4.2 Avez-vous observé une procédure ou une façon particulière (par exemple :
une méthode particulière ou d'autres semblables) utilisées pour gérer la
formation de la stratégie pendant les discussions au niveau du comité de


















































































































































Anâlisis comparativo con 
la 


































































acerca de la acciôn
Reflexiôn,
feedback
Discusiôn X X Consecuencias X Comparando X X
Décision X X X X X X X




















































Anâlisis comparative de la literatnra sobre creaciôn del conocimiento y désarroi lo organizacional (Caracteristicas)

















































































































- de aprender haciendo












Proceso de ASIMILACION de

















COMPORTAMIENTOS Y COMPETENCIAS DEL ACOMPANADOR
Cuadro 5

































































- Animaciôn de grupos
- Gestion de proyectos
- Planificaciôn
- Metodologia de investigaciôn
- Capacidad de conceptualizar
- Capacidad de modelizar
sistemas humanos
- Capaz de crear herramientas
adecuadas a la situaciôn

















Aprendizajes - Asimilaciôn y eliminaciôn de -Las très X -Sabe actuar
conocimientos y prâcticas dimensiones de la âgilmente
(experiencia) competencia: -Sabe negociar
prâctica, recursos
•« C y reflexion.
^  ^ -Aprendizaje
contextualizado
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7. Bilan - ProM tfe ttévelooPBmont réaionai de la Maurici0
Le président rappelle aux délégués les dédslans prises lors de l'Assemblée généraie
régionale du 5 février 2003 et les suites gui leur ont été données, soit :
V Adopter les orientations et stratégies d'action pour le développement régional de la
Mauricie.
Former un Comité de développement régional composé do membres du CORE et de la
vtOB-iJrésidenoe régionale.
V Constituer un fonds de développement réglortal de 100 000 $ à partir d'une oontributlon de
chaque caisse.
Ce rappel étant fait, il invite M. Denis Lafrenlère à présenter, à litre de porte-paroia du
CORE, le rapport des aclîvilès réalisées en 2003.
M. LaheniérB précise que dès'qu'il a été formé, le Comité a travaillé, avec le soutien de la
vice-présidence Développement coopératif et régional et Service aux membres de la
Fédération, au développement d'un programme d'aide financière pour la création
d'emploi et la formation de la main-d'oeuvre. Le programme a été officiellement lancé le
18 septembre 2003. Suite au lancemenL plusieurs demandes ont été reçues et
analysées par le Comité. De ce nombre, trois projets ont été retenus et recevront une
aide financière totallsani 100000 $. M. Lafrenlère présente brièvement les bois projets
retenus dont les promoteurs sont ; Consentra Plastique inc., la Jeune Chambre de
Commerce de la Mauricie et la Chambre de Commerce du Centre de ia Mauricie.
Le président reprend la parole et souligne les résultats significatifs du projet de
développement régional pour sa première année. Il soumet à l'Assemblée la proposition
du CORE Mauricie qui s'énonce comme soit :
Considérant :
V les résultats positifs du projet après une première année;
V les responsabilités du CORE et de l'Assemblée générale réglonaie â l'égard du
développement régional; ''
if les besoins â combler en Mauricie au niveau de l'attraction et dé l'intégration des
ressources humaines.
Nous vous recommandons ;
V de reconduire le programme d'aide financière pour l'année 2004;
V de prolonger le mandat du Comité pour une deuxième année:
v* d'alimenrter le Fonds d'aide au développement régional d'un montant de 250 000 S (induanl
les frais d'exploitation), représentant une contribution de 0,008$/100 S d'actif par caisse.
Suite à une période de questions, le président demande une proposition pour adapter Im
recommandations :
Proposée par M. Léo-Paul Laforme, dirigeant. Caisse pcnxjlaire Desjardins do la Vailée-du-
Saini-Maurice.
Appuyée par M. Sylvain Déiy, dirigeant, La Caisse populaire Desjardins de ia Moraine.
Il demande le vote des délégués sur cette proposition. La proposition est adoptée é ia
majorité des voix.
ANEXO J
DEVELOPPEMENT ECONOMIQUE REGIONAL, DEMARCHE ET OUTILS
D'ACCOMPAGNEMENT POUR LES CORE
a) Courrier électronique de Joanne Lechasseur, Chargée d'équipe et de projets,
Développement régional et des milieux, Mouvement des caisses Desjardins du
Québec.
b) Développement économique régional ; Démarche et outils d'accompagnement
pour les CORE (document de synthèse)
c) Développement local et régional ; Le Mouvement des caisses Desjardins du
Québec, de la politique à l'intervention de terrain.
d) Démarche d'engagement du CORE dans le développement régional ; Rencontre
du diagnostique de validation du diagnostic Ouest du Québec, 26 mai 2004.
e) Présentation de l'approche de développement local et régional ; Rencontre des
directeurs généraux de la vice-présidence régionale, Gaspésie- Iles de la
Madeleine, 2 juin 2004.
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Courrier électronique de Joanne Lechasseur,
Chargée d'équipe et de projets, Développement régional et des milieux,





Objet n Démarche d'^prant^age
Allô Luis!
c'a:, pas encore docjcecté coicne tel la dériarrho aun-S la base de données
Notes qui s'adresse aux conseillers en dévoicppenont éconcïTilque. ToJteiols,
ccus avons déposé
aux instances déttsiccnelles dj MojvBsient le document suivant qjl présente Isa
résultats des pilotes et les çrando lignes de la dôr.orche.
;See attached file: Développement régicnal_démarche o.)t- I». !•*»;
Lcrsque je suis invité à présenté la déc.arche votci sic façon hablt'^e" de
fcr.çtlonnfir :
S'abotC le présente l'approcha iau ÇQRS; ou é un comité de DG selon
l'invitation reçue) pour obter-l: leur approoaticr.. J'utilise une présentation
similaire à cellv
■jtllisêo pour ie Gaspéaiî; {vcir oeuxième fichier attaché);
je leur expliqua uute.iu,';t ou pfoc.édti pour prc-dcira 1= ou Isa diagnostics et
leur implication:
s'il sont prêt à en discuter^ je détermine avec eux s'ils souhaitent avoir
une approche régionale (CCRE) ou par secteur d« caissaa.
et Je rixe avec eu un échéancier;
enfin, je leur suggère de se créer un ccriité do ;.Jêvi.* Icpp«ment ccrr.posé de
repréfientant du COAE.
Par la suite, une autre rencontre sera nécassaire poux i
présenter les résuitats ( voir troisième fichier attaché),
déposer les diaqnostjcs
d.,acu,M: avou «ux dus éléments laxes de dévalotpemsr.tl que le CORS eu le
comité, souhaite que l'on pouase d'avantage ou que l'or, retire du eu des
diagnostics.
Enfin, l'objoctif étant de faire de» choix d'orientations et de réaliser un
pian d'action, aeicn l'approche rciénus (.'ftqlcnaie ou sectorteile),
j'accompagne le CGC
jusqu'à ce qu'il soit autonome. C'est-o-d: rc, rottiaisment jusqu'au pian
d'actlcn. S'il s'agit d'une ar.proche par sectrur, ie vais ,eccor.pagner le CDG
pour un seul
secteur.
Il est très important un savoir clairer,6nt ce qu'ils souhaitéClt avant os les
rencontrer de tianlèro que j'aju-sts m>i présentation selon leurs attentes-
J'implique toujours le ou ia e: le ou ia CDC et j'invite Sric Lafreniére
afin -qu'il ait un premier co-ntauL a'/«s le groupe et déterminer l'éntéanciof.
;S66 attsched file: Gascésio et les r^es DS.ppt.)
265
Voie- -jn exejnpie pour présenter les résultats des diagncatics.
ISee attached ftlat Vrésentatior. Ouest - du-auécec2.ppt:
tr.fin, voici une présentation général de l'implicaticn de ^esjsrdine dans le
t.illeu que je fais & différente organlasiea lorsque je suis invité ttemie
conlérenciére. Tu as
déjà assisté à une conférence similaira.
fSee attached file: IfRDes^ardins .tpt j
lionne gcurnée!
Joanne Lechasseur
Chargée s'éai.tne el de projets
Péve.opoenier)-. réglcnal cl des cuIIbu*
Vice-présidence dévelcppement coocérotif, régional et Services aux nemhres
835-0444 poste 3858




Chargée d'équipe et de projets
Développement régional et des nilieux
Vice-présidence Coopération et wualité
835-8444 pcate 3658
1 866 63S-6444 poste 3858
Télécoçteur : KIS; 533-5873
Cellulaire : ;416i 933-3216








Aver-vous écrit çuelcue chose à l'é-iard ce la démarche d'intervention pour le
fci.se en oeuvre de la politique de dévolcpperer.t régional ;?DK;7 So Cuo,
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j'acarrais savoir si
je peux l'avoir afir. de l'uiiliaer cocme référence e- cccime sxenipie de ton
travail d'acoocpagnatrice. J'iaagine eue tu -jtilise la dite démarche pour
encadrer le travail
d'intervention eu d'accompacnerient dans les autres régions, notajmr.ent, à
Saguenay Lac Satr.t Jean, etc.
- «t. n' hé.çi n •îx pas do *^'anpol,ïîr a'/J y a cuoî que ce actt,
luis Rac.tror
Université de Sherbrocite
Téléphona !819l S2j.-ôOCO, poste: 5C46. &»ve«w«w*iésK*«lj»É"e«es*
i—X
jiaij| ifâj
«t i«iS Ufifft CR|«il ^AEm*Sfcn<jiiegâ-db<àuéb*e243pl
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Développement économique régional ;
Démarche et outils d'accompagnement pour les CORE
(Document de synthèse)
No dosiler
D»1b de puSparstloii : icr
Date de r4f«-»ten : OWS-IB
C:'DOCUME- liIrsn'.tnz'i.OCALS-UTBmpiiioteiEl EF34-!»<t!hw
RESPONSABLE DU DOSSIER: DESTINATAIRE:
DÉVELOPPEMENT éCONOMIQUE RÉGIONAL
DÉMARCHE ET OUTILS D'ACCOMPAGNEMENT POUR LES CORE
POUR INFORMATION
Ce dossier s été présenté au comité de direction et â ia commission Orientation coopérative ert il a été accueilli
favorablemefft.
1- ORIGINE DU DOSSIER
L'assemblée générale régionale a comme rôle « d'adopter des orientations concernant les enjeux
régiortaux (développement régional) dont le finanoement par les caisses, s'il y a Heu, se fera sur
une l>ase volontaire », De plus, elle a comme responsabilités de discuter des enjeux régionaux,
d'adopter des orientations et de se concerter sur les moyens d'action appllc^les eux caisses de ta
région (Maot/ef de référence do conaol/ des représentants - ftùtes et responssbMés des Instances
de la FCÛQ. page 5).
Le conseil des représentants a, quant é lui. comme responsabilités de « cerner des enjeux
socio-économiques régionaux et proposer aux caisses, s'il y a Heu, des orientations et des moyans
de mise an oeuvre lors de l'assemblée gérrérale régionale » (Manuel de référence du cortsftf des
leprésenlents - Rôles et responsetiilitéa des instances de fa FCDQ, page 10}.
La vice-présidence Développement cxxipôratif et régional et Service aux membres a entrepris de
dév'elopper une démarche et des outils afin que les CORE puissent s'acquitter de leurs rôtes et
responsabilités de manière efficace.
2. EXPOSÉ DE LA QUESTION
Pour soutenir les CORE et les AGR dans leurs rôles et responsabilités, trois CORE aocompagnés
de leur vice-présidence régionale respective ont accepté dé participer, dans le cadre de projets
pilotes provinciaux, au développement et à rexpérimenlatlor» d'une démarctte et des outils
exportables à l'ensemble des réglons, Il s'agit des CORE de le Mauricle. de Laval-Laurentides et
du Saguenay-Lao-Salnt-Jean-Charlevolx-Côte-Nord.
L'Institut de Recherctie et d'Enseignement sur les Coopératives de l'Université de Sherbrooke
(tRECUS) a été m» à contribution dans le cadre de ces projets pour son expwtise. principalement
dans la cueillette, l'analyse et la synthèse des données.
3- OBJECTIF POURSUIVI
Présenter, pour information, au conseil d'adminislratxm l'approche développée pour les CORE, les
résuitets des projets pilotes et les prochaines étapes.
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SYNTHÈSE DES TRAVAUX «ÉALBÉS
4.1 Él*m»nt à» te dlWéf>nc« D«»]irdln»
Cette activité e'inscrii directement dans l'eftort du Mouvement et des caisses de se distkiguer
sur ie pten coopératif par leur engagement dans ie développement régional et des miUaux,
conformément é la politique de dévelcppement économique régional du Mouvement
Desjardm.
4.2 Unités oui ont eellaboré au dossier
Les vice-présidances régionales de la Mauncle. Saguenay-Lao-Salnt-Jean-
Chsdevoix-Céte-Nord, et Laval-Uaurentldas par l'entremise de leur vice-président, de leur
conseillère en développenient coopératif et leur conselltsr en communication, ont colistxiré â la
réalisation des projets pilotes.
<>3 Paramétres d'encadrement des aroleti pilotes
La réalisation de cas projets pilotes s'est faite é l'intéri^r des paramétres suivants :
•  respecter la voionlô de la « pollllque de développement économique régional du
Mouvement Desjardins » concernant le rôle du Mouvem^L qui en end un de partenaire
avec les intervenenîs socio-écanomiques d'une région dans une relation avantageuse pour
toutes tes parties (gagnant-gagnant) et qui privilégie l'établissement de liens de
collalmradon avec les gouvernements, les orgsnœmes du mPleu voués au développement
socio-économique amsl qu'avec les entreprises coopératives. Il ne visa an aucun cas à
prendre la place de l'État ou des organismes:
•  constituer un canevas de base qui pourra servir é l'identification des enjeux en matière de
développement économiqus régional pour les autres régions du Ouébec:
•  développer une démarche basée sur un modèle standard de planIficBtIon stratégique
(analyse de l'environnement externe, de l'environnemenl Interne, des enjeux, des axes de
développemenl. des priorités, etc.):
•  développer une démerehe et des outils simples afin que les CORE, peu importe leur
composition territoriale (une région versus plusieurs), pulsswit s'engager dans le
devatoppemant socao-économlque de leur milieu;
•  permettre un errlmage entre les actions régioneles entreprises par le CORE et les actions
locales entreprises par les caisses ou secteurs de caisses.
L'approche d'accompagnement développée est basée sur l'appropriation par les parficipants
des problématiques et stratégies de développement local ou régional émanant du milieu. Rien
fl'est Imposé aux rsprésenlants d«s caisses et aux CORE. Tout sa fait en totale complicité, de
manière é ce que ces derniers s'engagent volontairement et entléremem dans le
développement de leur régioir
4.4 Aoeroches et démarctiss
4.1.1 Dtux approcfies
Les projets pBotes ont permis de développer deux approches.
La premléra approche, l'approclte régionale, permet au COftE de faire, é partir d'un
dlagriosUc socio-économique régional, le choix des orientations et stratégies d'action qui!
proposata aux caisses lors de l'assemblée générale régionala. Les délégués des caisses sont
alors appalte é se prtMiorvcer sur le chobr des orientations et des stratégies d'action retenues al
sont Invités, sur une base volontaire, â contrltiuer financièrement à la réallsetron d'un projet
portsur pour leur grande région. Le CORE se verre elnsl conflw la responsabilité de réaliser
les stratégies d'action acceptées lors de i'AGR et de faire état de ses réalisations é ta
ptpchélne assembléa- Une préserttation et une appropriation du diagnostic régional par les
caisses sont nécessaires eflii d'assurer ta collaborabon de ces dernières dans la réalisation du
plan d'action.
La saconde approdia. l'approche par secteur d# caisssa, fait davantage appel é la
participation des caisses tout au long du prooeesus. Â partir de diagnostica socio-économiques
réellsés par secteur de caisses, ces demiéras sont d'abord Invitées à cholaé des clentsilons et
des stratégies d'action pour leur milieu respectif. Cod leur permet de mieux encadrer leur
Fonds d'aide au développement du milieu ainsi que l'ulitlsallon des sommes consacrées â leurs
commandites et dons tocaux. Par le suite, lors de colloques de secteur, les caisses sont
appelées i (Mrtager leurs réflexions et è dégager des stratégies communes de dévetoppemaol
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local. Enfin, là compIlaUon de ces exercices perniat dldentlfier les pridrifée nàgloiMtes que le
CORE s'engape à soutenir en collaboration avec les caisses.
Les diagnostics fournis selon l'approcbe retenue comprennent :
•  un profil sodo-Aconomlque (par MRC ou arrondissement ou régloruri}:
•  une identificafion de tous les Intervenants présents dans le secteur de caisses ou dans la
région;
•  tai rapport synttiése de tous tes diagnostics, plans stratégiques, plans d'action réalisés pat
tes organismes IdaiiUflés préalablement (enjeux, orientations et stratégies d'action par
secteur d'activité socio-économique):
•  une lùte de tous les projets, sources de financement et partenaires possibles selon les
secteurs d'activité répertoriés.
4.4Ji Une démarclis
Dans tes deux cas. une démarcha et des outils ont été élaborés pour faciliter le travaà
d'accompagnement des vica-présidences régionales. Celte démaidie sa réalise en trois
phases :
Lj première phase - Diagnostic, oriantallona et etratégies d'action consiste à :
1. Mise en place d'un comité de validation composé de représentants du COfïE et de la
vtce-présldence régionale;
2. Cuedletta des diagnostics régionaux ou par secteur de caisses auprès des organismes du
mBIeu afin d'Identifier les enjeux, orientations et stratégies d'action priorlsés par te milieu;
3. Choix par te CORE (apprtwhe régionale) et/ou tes caisses (approche par secteur de
caisses) des orientations et stratégies d'action qu'ils privilégient;
4. Approbation des orientations et stratégies d'action retenues par les Instances
décislortneltes concernées.
La féconda phase - Plan d'action, suivis st évsluatlon consiste à :
1. Formulation du plan d'action;
2. Mise en œuvre et suivi du plan.
La troisléma phase - Évolution du dtagnoetlc et du pten d'ection et meeure des
retombées soclo-économlquss oonsiste é ;
1. Faire évoluer te diagnoetic au besoin;
2. Revoir ponctuellement te plan d'ection;
3. Mesurer les Impacts de l'implication des caisses dans te dév^oppement local oU régional.
4.S Les résultats
Cette démarche et ces ouïts ont permis aux participants de se donner des ortentatlons et
streiégiss non seulement pour le développement régional, mais également pour orienter leur
budget de commandites et dons et mieux cteter leur représentation au sein d'organismes locaux
ou régionaux.
De plus, dons te cas de l'approche par secteur do caisses, les diagnostics permettent au CORE
d'svoir un portrait plus fin des problématiques du milieu et aux caisses d'identiflar rapidement
des actions pour leur engagement dans leur milieu (Fonds d'aide au développement du milieu).
De manière phis spécifique, tes pilotes ont permis aux trois CORE Impliqués tndenWler les
orientation» et les stratégies d'wiion pour le tléveloppement de leur région ou leur secteur.
Deux CORE sont é rélape de l'élaboration de leur plan d'action. Il s'agit de
Saguenay-Lao-Sernt-Jean-^harlavoIx-COte-Nord, qui a opté pour une approche par secteur
de caisses et Levei-Laurentides dont i'approctie est régionale.
La Mauricte, quail à elte, en est é la réalisation de son plan d'actton. Ainsi, conformément eux
orientations et stratégies cf^lon approuvées par l'AGR en 2003 à te ml-année, elte a procédé
en saptemtire 2003 au lancement du programme d'aide financière pour la raéellon d'emplois et
la foimation de la main-d'œuvre en Maurlcle « Intégr-action » (vor annexe 1 - DépHant
promotionnrt). Un fonds de 100 000 $ a été constitué par la participation volontaire des caisses
de la Mauricia. Trois projets ont été retenus pour la première année d'exislance de ce
progremme. Les sommes versées varient antre 20 000 S et 40 000 S. Cad conàteuera é la
créetlon de 6S empkxa en Mauricte. De plus, tes délégués des caisses tors de t'AGR de 2004
ont accepté de reconduire ce programme pour une deuxième année en sugmentanl tes
sommes disponibles pour la financement des projets régionaux.
Enfin, soulignons que les aKJroches prennent en considération le portrait des jeunes
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concemam la scolarluttion, l'employebiilté et rentreprwMurshlp, tel que véhiculé par Actions
Jeunesse Desjarttins. Ceci e permis aux régions impliquées dans tes projets pilotes d'identlTier
rapidement rinftiative du milieu qu'elles souhaitent soutenir.
mastitiîiiâÊym
VPRMaûridëTï: Poursuite du plan d'action et mesure des retompées socio-économiques - Phase 3.
VPR Saguenay-tec-SI-Jearv-Charlevoix-Cûte-Nord et VPR Lavai-Lourenlldes : Poursuite des
travaux da la Phase 2 - Misa en place d'un plan d'action sectoriel ou régional.
VPR Kamouraslta-Chaudière-Appalaches el VPR Ouest du Québec ; Début des travaux de
diagnostics - Ptiasa 1.
VPR QaspésIa-Iies-de-la-Msdeleine : Réalisation de diagnostics par secteur de caisses. Ces
diagnostics serviront ultéfleuremeni è soutenir les rééexions des caisses concernant leur
engagement dans le mHleu el. conséquemment. l'utilisation de leur Fonds d'aide eu développement
du milieu.
Automne 2004 : Une offre de service des deux approches sers faite é l'ensemble des
vice-présidences régionales et des CORE.
6- âtmESE
Annexe 1 : Fichier PDF programme Intéçraction
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Développement local et régional ;
Le Mouvement des caisses Desjardins du Québec,
de la politique à l'intervention de terrain.
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Le Québec un veste territoire
• Pepiilatfon i
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Le Québec un vaste territoire
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DesJardIns ot ses collectivités
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Démarche d'engagement du CORE dans le développement régional ; Rencontre
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Oosjardins et ses coilsctivités
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Concept et définitions (suite)
" Projets : des éémarclies en coure eu
en ^ en, IniUiee par des ecteun du
dévek>ppement
• Lietuc de réeeeuteBe : des aobeurs du
développement (et des perteneirM
polentieh)
• Sources de ftnsnoement : de* fonds
et des orBanisfttione qui financent
dM projet de développement
Sourods tfM informatlont rseustllios
• PlenVloatlon stretéoique réglonsie si
autres pieiM régionaux (Outaouals)
• Initiative concertée de
dévetoppemern local (Anlotne-
Labills]
• Mise en cwnmun des iofomiallens
• Diagnostic de développement
régional : una logique empruntée é la
plerdrication stratégiqua nftgloneie de
rOutaouala
Axu généraux M stcteur» d'activtlé
répwtoflés
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wiitifi M pwÉwitena an dMWM>i«
> AcdifW :
- ic£ami»ifnamanl t nmtnkm an amplol,
«Éalluttofi #ifiliuM» éa pariacUaniMMdl
de 11 iTMtoMl'anm*. KHiMin à (^Mtnpr**





iMrtMiQUi, proh)fn*cten d* Ni MNen
toufitOqua, pnunotlan cto* idrato
ftgloiWuK
• AefiOMi
^ AlifaorMteHi d'uni «tiatllfii M
«Mrteadno, défwwldppenianl di dt
d* âKultft touiisâituMi, rUm m vaiMir




- d»>x*»pp<i»w>« du MCiMv
tKtMotoQiaH, dèptoleinent d'un léMiu
4  4^^ l»r»nw(ioA M* «mpi»!*
tKlinaloQii|u«i
• Aotioni :
- (MM 4ur d'un* Mbit rioionMt,
•sultan tu dévetoppemefll
ImptafdadQft d'un rdttuu d*
cornmuiiiBattan hitiit vttCMc,




- «xploiMiien otartbta dt It loric.
ddwtopdflmeflt d«« ac«v1»és fortritarM.
flbriealfod dt pMMlutt» à stataur liouiét,
hirmoniiition dH utaeM d« ii wH
• délions :
- Mtan M In dHwonibMt <ta ta rKsouroc,
rwheralw ■( «léwfoppimmt. ttdi» «n
v*l«vM <!•• ferfw ftuKIUM «l mtliflQétt,
vtUls sirstéglqui itat inanihii.
dhiborMtan d'un i»l»n d'h«mto«d»sdon
M it forêt, Me.
Agroalimentaini
• bysus I




- mtat sur |i<»d délita libtardQionslt,
Imptaritetlon dTUn InoutMtaur dédié é Is
tfinslofmflloft, tiwnittan d» ta fftata»
d'aïuw* dans un cwdrv tarin» i école,
•duiltan «u (Mvileppemefil «ta produAi
et dta menchési Me.
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Cullura
■> oonotrtsMn «t divetoppemefH,
(lifVw«M»n «t mtM M m«rcM 4**
pradulti oullurvb réglancut, fonnatfan
■ AeNofW 1
- eoncvriabon inl»n«ctort»H«, pronurton
d» KlMIM euUurMM «(
rièvflbdMfnem di farfadi cuMurtt»,
•ouftsn * lu diffusion «t à Is mis# m
mar«M dts fuaduiu cidiunio. «te.
ÉconomI* coctid»
■ €n}*uir :
«- concvrtetioif «4 dévoiopoornsM.
promotioii ds l'écanomta tagl«te
i Action* !
- hionttflcMion dos «pooduAhi*,
tnvitnlstton d'un tr«n«port ooilBcttf
ruMl, inttfMion s r«nir««x*nsuf*hip
mdtacttf, résiautoQs de* fciten«nanti c
tcononW* «Miafo, dillu«lon d*




- ftetewtno* M promodon d« t« ou




•> aeUvttès d» rdoeauteg* ** ** pnnnottoo.
«oution MX dérr«rçtiH i Toxiraftvdwi,







> itibMMfnent du poianUBl minier,
Mirflen * te |>r»ep»c«on. fdrmMten poer
!■ pmcMcttan
" Aetioft* :
- Hsiyie de (tonnim géoiogique».
rtedaetlnn tfdfajdw de mMch*, eouDin
i ia proNMcOon minlire, iriee en place




> déwMoppcmenl de nndueirte «eMmnne-




- «outfen eu dCnurfea* d'entrapnees
•nvlronneinecititei, anely«e dira «i^tiu
«t des (Mfle M* eu ddueloppeinenl du
rassourati, «dlvttév dlimrmetton «ur
le teicicien «n^foonementete. «te
éducation
* EnjeuK :
Stiomotlon et dAofo^epe enalalnk
iptetian de le femteUon soi beeolne
de le rdgton, pouriiMe «fétudes dene la
• Afldons :
- senalbillsetkan débilitants, pararrie et
«mplayeurs). lÀefiterice étede^ewe*.
•aneSallleiaon «u décraoheg* eootalri.
•diptatton de la Jeerarton aux be«o4M
de main-d'eeuera. valodaatian dea
tomiadons offertes sur le terrtlBÉr^ «te.
10
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SanU «t t»rvlcn sociaux
»  :
- a(M*onUoft la awalW M vti. formafiM
«M «ta ta wMi, paeatedwt
tta la aantè tft ta |i^lMicrfi. pféwwëen
•tfaptÉa «m proupM a* ta popitaaiton
> prajata (polRIqwa tefrftaata, aècwiu
iltiiintalnr, lataigainM, «ac.^ toamatten tfai
praftaMmcita ii« ta tanW à ta mMactna
prévantfwa, 4tat>«r«<tan 4a pta«« ftataman-
tlao fataMéola, ayndroMa, att^ iiaéMMion
atfaoMc Jeûnai, adutt». McX iIb.
Transport
• E«tJatn :
>■ *mé)ie««iieft de* tnimatauelvm tfa
transjxtrt, dévtlDppCfnant du traupert
an eormnun ait In^laiitacton du traittpoil
eonactiV, paHtaNnJtèvamarta du rdaaau da
■ Asttona:
- BiwdltaraHori du rétnu roultar et daa
liant faardftdalfa «t taértan, mita an piata
dfStn plan da iransport, mtaa an valaur
daa tranaporta aop»Htallla*a,




• cencaetartlen «t iMwateppamanl du letilr,
ppomaitan da raetivM ppofilva, améilo
ration das ferrfnsrlructuraa apcwttaaa,
titftfaaaHdWA peur laa eHaniataa
apéalaiaa
-Aetlena:
- fnlaa aur ptad dSin» uM» région ata
UUta, aoMMan ttix lolaira «uiumita.
actanifftquaa ai rdcriacifi, tenue
d'évanamanti Ma * futMtl pliyitqiM,





» isapi Mlwnti : volldaiton aupris rfai
Éctvuf* tfu im
intaimaUana eonlanuai dana t» dlignotlJe
» Actualliar Im •njauR, oilMilailkfis «t
•cttend «4 ktontiftar d»a piAO^MK apéeiHcltfM










4» rMorntKton goromua Ai» la
diatweuc luprti tfn ■ettun du aeveieipemtf*
ActstfUMi laa «<taus, «rtaflUuiiM at asBom ai







Présentation de l'approche de développement local et régional ;
Rencontre des directeurs généraux de la vice-présidence régionale,






Objectifs de la présentation
• PrSsantsr rapprocha da
«Mv»lopp«m»nt V'églona) â*ns son
• F«lr« IM lt*<v> «««c la démarcha da
planiftcailon d'affairaa qua voua
aoulwttac réallaar an novambra
• Dtecutéw daa prochainas étapaa
Contami da la préaantatlon
• La fnanaat
• MUm on contMta
• Exacnpia d'un portrait féQktnal
(dtaynoallc]
• Prochainas éu^MS





jCORC^ dww taure «miiiw
iic«.4u «i«vlo0pHiitin4i kurittMOCFaii
yaid* «enwa**ue et ***. np-jaindei
• CMtfUflnottfeaiortMrtlMHHMuraeô^gmeewr ptemitoiiîian
Mise en contexte
Desjardins et ses collectivités
' leMutteppemntdMoeaMEMMef'imcitdwit
ituif» d*ne no* nttur* ti Oine M Ntm
flilim 6ê notre dtetirtctton eaefsArettve
• MotrepraproddMtlappanMmtet, dmcaiwtna
€9k le eurvle de no* oaluessairl tnHmtffnrV llte
I iê eanlé ^ eanondqua «t mcIM 4h cetloethrMfl
' oenlrtiuer i fMingfciman dea er^eui
rdotonew pMvetoppamMTt rèsionaH
- propoterameeiaMedMertarcedoneeldM
mot^ena da mtie en oeuvre ton de
roHMiitilie fldttétele r4«ten»ti «ri regard de
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Notra concaption du développemant
Oêin ne* yeWdm MowwMnt oui s«nl :
rtrH|*g«iiMnt «bni Ni hiMmi, ii diwrtoppmHrt
écawowi^H» régional «t ta ëécercanifitfew Hm
actfvRé* «n rigTon
- ramMIomton du nMnu «4 dt !■ guiRU
(tovta [WBua orofewaReadeoiwniauai
- ta miaa an «tlauf du aannoat iumumv «{
dcowawiigua do fntitau
- la iKto* an filianif du divatappaaMM (w taa
parvoRfias an gtaca
Notre approche
■ RM* da p«rtanair«
•  «NI cnneartstkNi ;
- avac lai organlarnaa du mlllau
> awae ta dCHivamMnaffn
' OarM vit* rvlation Qaprunl - paQnant
L'accompagnement
• Bat* a«r rappopHtii/oii pif faa ^ulMpant»
dei pr^6matiqMti at attaMQiaa (fa
déuatoppaanaitf local ou régional émanant
du mlilau
• Rian n'act Mnpeaé aux repi*»eNBMa d««
caiUM al du CORS
• Towt M ftitt on lotala ooanpttetté^ da iiwiiâra
à CB qu« la CORS at lai eaiiaaa a'angagani
votontaifftmani al andèramant dan» la
dévaloppcimtit da tour riQton
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La démarche
Pmmaf mut Cêkut :
• d'avDk un* boim» laetiji* émt
proWétnstiqu** du iriMMu «t OM BO^tilNwii
n da ahcMBir dti orlBRueieni it dn
•ir»bdoi«> d'tcdon peuf (sur ntihtHi
* cIb ndaiR tncadmr :
-  Hdi nidB m «viBppuwnt du
- IVWeMlwdeowiwiiweeqeeefiweà
wur« «•fwnuMlM* «tdonsiBMin
-  M Mén ^ mnéam»
• d« «idgagBr, li bHm I« Bc^iieBm, d««
La démarche
Pwwfit ëit COf^ :
• d'avok und bonrw dv»
probldmatiquM localM M rigionalM
• dd choidir ddv orWnUUond dl ddd
dlratégidd d'action rdsMonalâs
n dt mldux dncadrar :
-t'uttllaailon dM aomrMs
conaacrédd A tdura commaiBdttaa
dt don«
>ld^4r fdprdddntatlon «u ddtn
d'organiamdd régionaux
La démarcha
Parmdt av COM ; (svln)
' dd propoaar A TAOR bdd orianUliond
at Ktratéglds d'action visant la
dévaloppamdnt réglonai
Oonfûrméntant â lauv i«la «l
rtsi»on«abmtéa
• tdd calaaai aont atora appoMaa â «a
prononoar sur Isa stratéglaa cfactton
fitamida «i InvMaa, aur una baaa






Diagnostic local ou régional
L» dfêçnasOc aomprmtxi :
n un i^ofli »cK.I»460i>om^iM
« un» Wwibrficstton de tout hrv (nttrventnii
nréeenbe dent )c leciewr dn «•>»••• eu
d«ne le rigiort
• unrapport-flynthAeedeiouelea
dii9(KN»de«, pline ««raiéQkttfee. piene
d'aetton rè»il*é« Mr Im «rnael»fnes
Mentifléi fHéatsoMrmit (erveiiOt.
crtcntatloni et enméglefl dTicdon per
•ectivr araellviM •ecTe^eonondqwe)
n «iM ililc de toui le* prD)et». ecMees de
fimftcnment et perlenalree pe—ibie» eeicti
les »«c4atar» «raoMvM répenortes






•  "* M«V** *1 rMacMKi ilHi
• ViifeiMkMtfuiHaanaiilcaiti(rMé'unft«rNM
• A*wee*liH*fi du dwaiiiiMiii In oiltMs M bMk
cSwctUop* f( ddfV9ié«iH d'aciion imiM (MRCI
-  ien du MIIOQM du 4 «té r7Y
' C0ltoqti»NpyR#«Hl)rH
ChDti ffigfi@9o«d ei itraw* rdfwwNi
Plifi d'icHaw idgfewMS «S hsuri ICCMI mt CWia«i|
^«nonfMnt ik) PU «M fui^sta rotwiiB




DETALLE DE ENTREVISTAS SEMI-DIRIGIDAS Y DEL FOCUS GROUP
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Entrevistas semi-dirigidas
Las entrevistas semi-dirigidas se realizaron para verificar la percepciôn del
investigador con respecte a la observaciôn participante que permitiô ir construyendo
durante el période de acempanamiente, les cenceptes y modèles desarrellades,
particularmente en le que respecta al METAC. La muestra seleccienada fueren les
participantes del comité y sub-cemité del CORE. Tedes les miembres que
participaren en el comité y sub-cemité fueren entrevistades para un total siete
persenas que vivieren tede el precese de emergencia de la estrategia Integr-Action.
Dichas persenas fueren entrevistadas individualmente entre el mes de marze y el mes
de neviembre del 2003 y algunas de ellas en mâs de una ecasién, en virtud de les
apertes heches cen respecte al precese de cenfermacién, al mode de ejecucién y a la
naturaleza emergente de la estrategia; piezas fondamentales para la censtruccién de
les modèles desarrellades. Para mayer infermaciôn sobre el temarie de las
entrevistas, se puede encentrar el formate en les anexes de esta tesis.
Focus group.
Se realizaron des fecus greups. El primere tube que ver cen el diagnéstice del
desarrelle régional cen la participaciôn de les diferentes acteres del desarrelle
régional de la Mauricie. El segunde y mas importante para les prepésites de esta
investigacién, se realizô en el mes de diciembre del 2003 cen la participaciôn de les
miembres del comité y sub-cemité en plene, cuye prepôsite fue presentar les
cenceptes y modèles desarrellades per el investigador y ebtener de elles su
retrealimentacién y validacién de les modèles. En esa epertunidad emerge el medele
EFAC que se detalla en les resultades de investigacién.
ANEXO L
SIMBOLOGIA UTILIZADA - FIGURAS 6, 9 Y 10
Simbologîa utilizada




Contexto de aplicaciôn de
conocimientos y prâcticas. Représenta
ademâs la coyuntura especi'fica de
aplicaciôn o la situaciôn.
Q
Pensamiento o réflexion individual o
colectiva sobre el proceso de
conformaciôn y el modo de ejecuciôn de
la estrategia
es'
Teorias, aprendizajes o conocimientos
en uso, que estân en proceso de
aplicaciôn; ya sea para verificar su
pertinencia o bien para confirmar su
utilidad
m
Depôsito, memoria, almacenamiento de
conceptos y conocimientos o
aprendizajes adquiridos.
